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序章　本研究の背景・意義・構成
第1節　本研究の背景
1．わが国小売業の現状とアメリカ小売業の新たな動き
　わが国の小売業は，世界第2の経済大国にまで成長した日本の社会・経済の発展の担い
手として，国民の生活，地域の活性化，あるいは国家経済の下支えとして貢献してきた。
しかし，近年，表序一1の商業統計に見るように，小売業は，1982年をピークに，事業所
数は減少傾向にあり，とどまるところが見られない。にもかかわらず，事業所の売り場の
総数である売り揚面積は，依然として増加傾向にある。ピーク時に比べると，すでに事業
所数は，約3．4割減少しているにもかかわらず，売り場面積は約1．6倍に増加中である。
このことは，小売店舗面積の大型化を意味しており，中小規模店の衰退を示している。そ
のことを証明する様に，一般的に大型店と呼ばれている百貨店，総合スーパー（従業員
50人超の事業所）は，1982年以後も店舗数を増加しており，売り場面積も増加している。
しかし，その大型店も，事業所数は1997年をピークに2007年まで減少傾向にあり，一方
の売り場面積は，1997年以降も増減を繰り返している状況にある。
　以上のことを総合して判断すると，わが国の小売業の現状は，店舗数は減少傾向にある
のに売り場面積は増加するといった，店舗の大型化が一貫して継続され，その一方で中小
規模店の減少が顕著であったことが伺われる。さらに，従業員1人当り売り場面積ととも
に判断すると大型店の店舗拡大は，店舗管理技術の進展とIT技術によるサービス自動化
の進展を考慮したとしても，店内サービスの低下傾向が指摘できる。また，従業員1人当
り売上高も減少傾向にあり，小売業の経営効率の悪化が推測される。
表序一1　日本の商業の推移
小売業全体 百貨店，総合スーパー（50人超）
年 事業所数（店）
年間商品販売額
@　（百万円）
売り場面積（㎡） 従業員数（人） 事業所数（店）
年間商品販売
@　（百万円）
売り場面積（㎡） 従業員数（人）
1，495，510
P，548，184
P，614，067
P，673，667
1，721，465
　855
P，285
P，547
P，986
P，754
P，827
P，911
Q，16r
Q，267
3，085，986
T，495，615
V，757，309
P0，490，905
P2，489，933
P3，694，070
P5，700，251
P9，845，563
P9，976，263
1972
P974
P976
P979
P982
P985
P988
P991
P994
P997
P999
Q002
Q004
Q007
28，292，696
S0，299，895
T6，029，077
V3，564，400
X3，971，191
P01，718，812
P14，839，927
P42，291，133
P43，325，065
P47，743，116
P43，832，551
P35，109，295
P33，278，631
P34，705，448
61，108，675
U7，405，931
V4，973，890
W5，736，815
X5，430，071
X4，506，983
P02，050，766
P09，901，497
P21，623，712
P28，083，639
P33，869，296
P40，619，288
P44，128，517
5，141，377
T，303，378
T，579，800
T，960，432
U，369，426
U，328，614
U，851，335
V，000，226
V，384，177
V，350，712
5，028，455
V，548，484
X，048，520
P1，281，801
P2，180，486
P3，174，388
P4，296，352
P6，257，797
P8，518，394
Q1，董88，438
Q0，683，143
226，799
R03，505
R24，638
R61，480
R77，254
R80，711
R93，686
S38，651
S77，919
S88，996
S88，765
1，628，644
P，619，752
P，605，583
P，499，948
P，419，696
P，406，88
P，300，057
P，238，049
P，137，859
2，364 20，626，930
8，028，558
21，704，601523，0767，972，805
V，762，301
V，579，363
2，064
Q，030
P，983
j，856
18，555，117
P6，942，007
P6，408，728
P5，155，504149，664，906
1，663，416
Q0，999，729
517，327
S95，683
注：太枠内は，最大値を示す。 出所：経済産業省　各年「商業統計表」より作成
1
　これらをさらに洞察すれば，1950年代後期以降の，大型店の全国の地域への継続的で，
急激な進出を考慮すれば，中小規模小売業の根強い存在感も意味している。さらには，現
在の店舗規模の一層の大型化は，同一グループ，同一企業内での売上を吸収する，自社内
競合，つまり共食い現象が見られることが明らかである。このことは，市場拡大の限界と
小売業経営効率の悪化をも意味している。すでに，狭い国土のわが国においては，店舗拡
大の限界は自ずから予測されており，これらの状況を考慮して，大規模小売企業のなかに
は，国際化戦略をとって，海外に向けて店舗展開している例もある。
　同様なことは，アメリカにも見られる現象である。2000年以降の日本への進出，そし
て2002年以降は新興国市場への拡大が活発化している外資系小売業の動向に加え，世界
最大規模の小売企業であり，一貫して店舗の大型化を図ってきたウォルマートも，小型の
営業形態としてエクスプレスを開発，オープンし，今後，年間最大350店舗をオープンす
ることを計画している1。
　このように，わが国のみならず，店舗の大型化には，行き詰まり感がある。これら
は，大型店の象徴である食品小売業に限っていえば，大型店の出店・拡大も限界点に
きており，経営効率が悪化し，収益的な成長を期待しにくいことを意味している。
　一方で，見逃がしてはならないことは，小売業は消費者の需要と購買行動に依存し
ていることである。大型店は，第二次大戦後のような物不足時代にあって，急速に需
要を満たすには都合の良い営業形態であったが，今日の地域人口の減少による過剰供
給の問題と，高齢化の進行は，これまで中心的存在であった郊外大型店へのアクセス
性についての問題も露呈している。さらに，大型店は，近隣の風景と調和しない外観
である揚合も多く，のどかな田園風景などに対する，景観，美感上の問題まで指摘さ
れていることも，小型化を加速させる要因となっていると予想される。
2．過剰な価格競争の危機と製造業者のマーケティングからの脱出
　店舗の大型化による経営効率の悪化などの問題にっいて，その根本的原因となって
いるものは，小売業が，製造業者の製品を販売するという第二次大戦後に導入された
流通合理化の担い手の受け皿的な位置づけから脱却できず，その経営手法に製造業者
のマーケティングを適用しているからであると筆者は指摘する。この消費財分野にお
ける，製品主体のマーケティングでは，効率性，能率性が強調されたために，小売業
においても，チェーン店に見るようにオペレーションの標準化，経営均質化の考えが
著しく進み，メーカーによる量産品の過剰生産，小売業者の同質的な経営が，売り場
に過剰在庫を引き起こし，水が浴れて，被害や障害を引き起こしている状況にある。
その結果，現在の小売の現場では，マーケティング戦略は過剰な競争的価格戦略に依
存している状況になっている2。
　このような過剰な価格競争は，様々な経済社会的な問題，すなわち小売企業の収益
率の低下，製造業の製品開発研究費の不足，製品の安全・安心への不信，人間の質的な
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生活スタイルへの向上意欲の減退，成長意欲・個性化意欲の減退，人間の消費に関わ
る社会生活での倫理水準の低下，等々の問題を発生させる可能性がある。このことは，
製品主体のマーケティング，っまり，製造業者のマーケティングからの脱出の必要性
を意味している。
3．小売業独自のマーケティングの体系的研究の必要性
　小売業，中でも小売の現場に見られるこれらの状況は，小売業が，製造業の製品を
効率よく捌くことを最も重要な役割とする考えから，今もって脱していないことに大
きな要因があると思われる。すでに，アメリカで生誕後1世紀を超えたマー・一一・ケティン
グ研究の長い歴史の中で，小売業のマーケティング・マネジメントの研究は，マーチ
ャンダイジングのような仕入，在庫，販売，店舗立地，レイアウト，財務的なコスト
など，経営内部管理の研究に集中しており，消費者を満足させる視点での研究は十分
に進んでいない。この，消費者満足という視点は，常に求められてきたが，研究はさ
れてこなかった。
　わが国は，1955年のアメリカへの第一次トップマネジメント専門視察団の派遣，
1956年の第二次マーケティング専門視察団の派遣を契機に，以降，アメリカ起源のマ
ーケティングを導入し，企業経営への貢献はもちろん，わが国の経済・社会の発展に大
きく寄与した。具体的には，当時の物不足時代を背景に製造業のマーケティングが優
先され，量産・量販のマス・マーケティングが主流となった。流通業にはその製品を
捌く受け皿として，っまり，製造業を起点とした川上から川下への流通の担い手とし
て，大量流通・大量販売の役割が期待された。この製品中心のマス・マーケティング
は，高度成長期の大衆消費社会に大いに貢献し，その目的はほぼ達成している。
　しかし，経済活動の中心にマス・マーケティングを主流とした製造業主体のマーケ
ティングを単純に適用してきたことは，すでに述べたような，小売業界のみだけでな
く経済・社会，さらには地球環境にまで大きな歪みを生じさせている。加えて，1970
年代初めの高度経済成長期の終焉と，1990年代のバブル経済の崩壊は，消費者を一層
慎重にさせ，製品に依存するだけの小売業への求心力は薄らいでいる。このような市
場動向に対し，小売業経営の研究においては，小売業独自のマーケティングの体系的
研究に不足感があり，実務の現場でも，独自のマーケティング戦略を持たずに経営を
している。つまり，過去の成功の論理や経験則に依存している感がある。
　近年のマーケティング研究を振り返ると，1950年代以降の市場の急激な拡大に合わ
せて，市場シェアの確保に視点を合わせた「木を見て，森を見ず」の示唆によって，
マーケティング・マネジメントからマネジリアル・マーケティング，戦略的マー一・一一Eケテ
ィングの重要性が指摘され，トップ・マネジメントの企業戦略の研究が主流となって
いった。その過程で，情報化の導入と共に，小売業の現場の業務は著しく標準化され，
情報管理され，マニュアル化され，運営は主としてアルバイト，パート，外注業者，
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下請け業者，協力企業等に分化，委譲されるようになった。これらの結果，森を見る
こと，つまり，多角経営や新規事業としてのビジネスチャンスを探すことに意識が集
中され，現場のマーケティング・マネジメントは置き去りにされてきた感がある。そ
のため，「森を見すぎて，木が見えなくなり，収益である果実を生み出す源泉である，
木の根や幹，枝葉を研究する術を見失っている」という弊害をもたらすことになった
のではないだろうか。
　このようなマーケティングの研究は，そのまま小売業にも適用されてきた。しかし，
小売企業の収益は顧客によってもたらされるのであるから，顧客と企業が織り成す売
り場周りの小売のマーケティング・マネジメントと，その視点からのオペレーション・
マーケティングの研究が必要である。近年，小売業に関する研究書，実務書は増加し
ている。しかし，依然として，小売業研究の殆どは，製造業の製品を最終消費者に，
大量，円滑に届けるための所有権の移転に理論が集約されており，小売業者の視点か
ら，あるいはその顧客である消費者の視点からの研究は，理論研究，実務研究ともに
極めて乏しく，大学の商学部，あるいは商科大学に関しても，小売業を主体とした講
座は限られている。
　現代の消費者は，物不足の状況にはなく，従って彼らは，日常生活のための商品の
不足を充足しなければならないという環境にあることは少なく，高度成長期を通じて，
豊かな生活を実感し，生活の潤いと輝きを実現することに目を向けている。
　製造業者のマーケティングは対象市場を選定し，製品を大量生産することにメリッ
トがある。従って，収益を実現するには，一つのものを効率よく，能率よく，合理的
に大量生産することにある。一方，小売業者が相手とする消費者は，一人が限りなく
多様で複雑な欲望を持った，人間としての個人である。この意味では，製品の作り手
と使用するものの欲求は，常に対立している。この中間にある小売企業は，日々両者
の欲求の調整にあたらなければならない。しかし，この個々の消費者が，愛顧する店
舗を選択して，できる限り自分の思い通りにその欲求を満足させる結果として以外に，
小売企業の収益は実現できない。そのため，これまでの製造業に寄り添う経営から，
現代の小売企業は，対象とする顧客が商品やサービスを満足して購買することにもっ
とも収益の可能性が存在することに気付き，経営の方向を大きく転換しなければなら
ない。そして，そのために，小売マーケティングの研究は小売企業と顧客の接触空間
のオペレーションにまで踏み込んだマーケティング・マネジメント研究が必要である。
第2節　本研究の意義
　前節の視点から，本研究には，以下のテーマに沿った，小売のマーケティング研究
上の意義があると思われる。
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1．マーケティング研究の新潮流
　1980年代ごろから，マーケティングの分野では，製造業の製品支配から顧客との関
係性を重視する研究が始まっている。キーワードを列挙すれば，サービス・マーケテ
ィング，リレーションシップ・マーケティング，サービス・エンカウンター，CRM，
ワン・トゥ・ワン・マーケティング，メニー・トゥ・メニー・マーケティング，S－D
ロジックなどの研究がそれらである。これらの研究は人並み志向の大衆消費時代から，
個性化志向の消費者を対象とする高度なテイラー・メイドへの期待さえも想起させる。
　これらは，製品に依存しないマL－一一一ケティング，つまり，消費者を販売対象と考える
消費者志向から消費者個人の満足を起点とするマーケティングへのシフトを意味して
おり，つまり，消費者との接点を重視するマーケティング，そして人間としての消費
者と価値を共創するマーケティングが，新たなマーケティングの潮流となってきてい
ることを示唆している。
2．顧客接点の小売現場（売り場周り）におけるマーケティング研究の重要性
　マーケティング研究では，消費者は，製造業のマーケティングでも起点といわれて
きた。しかし，この視点に立てば，伝統的なマーケティングが主流としてきた，対象
顧客を決めて，4Psを適用するといった売り手側発想のマーケティングだけでは，現
代の小売現場の顧客を満足させることは困難である。小売業はこれまでのような流通
の末端にあるという位置づけから逃れて，顧客との直接接点にある，すなわち流通の
最先端にあるということに重点を置かなければならない。伝統的なマーケティングの
消費者を満足させるという発想の根幹は，消費者とは，製造業が製作した製品を消費
する人間であるという捉え方であり，この発想からは，現代の消費者が，自ら選択し，
消費しない，という決断すらする存在であることを，推し量ることは困難になってき
ている。つまり企業側視点の顧客志向のみでなく，顧客を起点とした顧客の立場，顧
客の目線，あるいは顧客の情緒を推し量った，小売の現場のオペレーションの研究が
重要となっているのである。
　一方，P．・H．　Nystromの指摘するように，企業規模の大小に関わらず，小売の現場は
企業と顧客が織り成す流通の魅惑の交差点にあり，従業員と顧客のやり取りはアート
である。すなわち，魅力的であるが，一方で，そのやり取りが多様な結果を生み出す
点において，標準化しにくい複雑性がある。また，小売の現場ではオペレーションが
経営の大部分を占めている。そのために，Nystromの指摘するように，「小売の原理は
比較的少なく簡単である。しかし手法は複雑で数限りなくある3」ことになる。しかし，
それらを統合する小売のマーケティングの研究は，置き去りにされてきた感がある。
　このことにアプローチするのは簡単ではないが，これまでのような企業側に視点の
ある顧客志向ではなく，顧客起点の研究，すなわち，異質多元な欲求を持った顧客を
理解し，顧客の情緒に沿ったオペレーションを統合的に展開していく研究が，小売業
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のマーケティング研究を進めていく上では大きな意義があると思われる。
3．小売業のマーケティングと小売マーケティング
　公的な統計上では，サービス経済化が進行している。しかし，飲食業，サービス業
と公的に分類された企業であっても，その存続・成長・発展は，顧客との接点におけ
る収益活動を前提として成立しているのであるから，これらの企業の収益の源泉は，
企業と顧客の接点にある。
　そこで，本研究では，いわゆる公的な統計上の小売業のみでなく，最終消費者と接
点を持っこれらの現場も小売の現場と捉え，小売活動の営まれる全ての現場のマーケ
ティングとそのマネジメントの研究を対象とする。また，消費者の購買行動は，大別
すると，理性的購買（合理的購買）と情緒的購買4があるといわれているが，本研究で
は，主として，小売現場における情緒的購買にフォーカスして進めていく。本研究は，
消費者と直接接点を持ち，その情緒を刺激して購買を促進するさまざまな分野に幅広
く応用することが可能であり，それらへの貢献としても期待されるはずである。
4．顧客の購買欲求を購買行動に結びつけるプロセスを支援する小売のオペレーション
　小売の現場は，企業収益の源泉である品揃えと顧客との出会いの場（i接触空間）で
ある。消費者は，単に店や，商品を探索するだけでなく，その場の環境にも左右され
て購買の意思決定をしている。そのため，その演出にあたっては，高額商品はもちろ
ん，日常品であっても，消費者の購買意欲を高める雰囲気やムードや空気，っまり，
アトモスフィアの醸成が重要になる。
　また，消費者行動研究においては購買の心理に基づいた購買プロセスが研究されて
きた。従って，小売の現場，売り場周りのオペレーションと顧客の購買プロセスの統
合を図ることが重要である。そしてこれらは，意識的に操作しうるように研究するこ
とが，あるべき小売マーケティング・マネジメント研究や実務に貢献するはずである。
5．消費者の情緒的購買の触媒となるアトモスフィア
　人間は感情の動物であるといわれている。従って，購買行動は消費者（顧客）の情
緒と大きく関わっている。この点にフォーカスし，顧客の購買プロセスに沿って，購
買を確実に促進していくために，小売現場を，顧客の情緒を十分に刺激する空間とし，
最終的には購買に結び付き，その結果として顧客からの信頼を得るように，顧客との
接触空間における環境を支配するアトモスフィアを創造していくことは，重要な研究
対象である。
　売り場や顧客との接触空間は，顧客が小売企業によって準備された商品と出会う魅
惑の劇場ともいえる。この顧客接点の空間，売り場という舞台では，顧客が店舗に心
を動かし，店で満足し，商品，サービスを購入し，信頼し，再来店するような，売り
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場と売り場周りのアトモスフィアの演出が行われることこそが，小売のオペレーショ
ン・マーケティングに重要であり，そして，その研究は，小売マーケティング・マネ
ジメントの要であるはずである。
6．小売マーケティング・マネジメントの体系化とオペレーションへの展開
　売り場でのオペレーションまでを小売のマ・一・・一ケティング・マネジメントと捉える中
で，実務への適用を図っていくために，小売のマーケティング・マネジメントの体系
化はどのように整理されるべきか，さらに，顧客との接触空間で，小売のマーケティ
ング・マネジメントのコアであるオペレーションをどのように統合し，その顧客を誘
引し，購買と愛顧につなげていくかを研究することは，価格と4Psに過度に依存する
ことのない，新たな小売マーケティング・マネジメントの視点として，小売経営の科
学的で体系的な研究の進展に貢献することも期待できる。
第3節問題の所在と貢献
1．問題の所在
　小売経営の研究においては，製造業にはない小売業の特性に合わせた売り場周りの
マーケティングの研究が必要である。また，常に顧客との接点にあるという位置づけ
から，顧客の買い物心理や行動に踏み込んだ研究がなされなければならないはずであ
る。後の章で検討する本研究の先行研究のレビューからは，これまでのマーケティン
グの研究には，小売業独自のマーケティングの共通認識すべき体系がないことと，顧
客満足を引き出す人間の情緒的側面の研究が不足しているという問題がある。その視
点からみると，以下のような課題が残されており，本研究では，これらの研究課題に
答えることを目的としている。
（1）小売業独自のマーケティング・マネジメント
　小売業の経営あるいはマーケティングという概念は，多くの学術書，学術論文，さ
らにはビジネス書に登場しているにもかかわらず，理論的精緻化と現場への適用は，
その重要性に比較し，それほど進んでいないように思われる。小売業のマーケティン
グ研究は，その長い研究蓄積があるにもかかわらず，いまだに多くの研究領域が未解
決のままに残されている。
　これまでの小売業経営の先行研究では，製造業のマーケティングからの明らかな転
用が見られ，その結果として小売業経営に必要なマーケティング・マネジメントの要
素が十分に取り入れられていない。そこで，小売業のマーケティング・マネジメント
研究の体系が共通認識されるために，どのような要素を取り入れ，どのように構成す
べきかを，原点に戻っての研究が必要ではないだろうか。
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（2）顧客満足を引き出す要因
　これまでのマーケティングの研究では，マーケット・セグメンテーションの技術に
よってターゲットとしての消費者の分類や研究は進んでいるが，小売業に特定し，顧
客のどの部分の満足を実現するかについては，十分な研究が進んでいない。特に顧客
の買い物動機として，合理的動機に比べて，情緒的動機についての研究は遅れている。
　小売企業の収益は，顧客満足によって引き起こされることを考慮すれば，深遠にあ
る顧客の満足を引き出す要因となる，人間の情緒的側面と消費行動との関係について
の研究が必要である。
（3）顧客との接触空間におけるアトモスフィア
　これまでの消費者行動研究の中で，小売の売り場周りで顧客の情緒的側面に働きか
け，購買を促進する売り場オペレーションを何によって統合するかという問題につい
て，その重要な触媒（catalysit）であるアトモスフィアの研究は十分ではない。
　アトモスフィアは天体研究，医学，心理学，人間工学，店舗デザイン，音楽，演芸，
レジャー施設などの多様な科学分野，技術分野に渡って個別に研究されているが，マ
ーケティングの視点からの統合的な研究は未解決のまま残されている。顧客満足を引
き出すために重要な小売のオペレーションの各要素を，アトモスフィアを触媒として
統合し，いかにコントロールしていくかという視点からの研究領域が重要である。
2．本研究による貢献
　本研究は，従来の小売業経営の中でも十分な研究が少ない小売独自のマーケティン
グ・マネジメントの研究に，いくつかの貢献をもたらすはずである。まず，これまで
少なかった，小売独自のマーケティング・マネジメントの体系的研究により，流通の
最先端にある小売業の研究に新たな視角を加えるという貢献と，小売に携わる実務家
の実践に貢献すると思われる。
　また，顧客満足について，顧客を受身的にではなく，顧客を起点とする発想で研究
することによって，顧客から能動的に発せられる小売現場のあり方が認識される。こ
の認識から，さらに，小売企業と顧客との接触空間において，いかに顧客の情緒に訴
求するオペレーション・ミックスを実践できるかの理解が深まり，小売の研究者およ
び小売の現場をマネジメントする人々に対して，現場の実務に直接資するオペレーシ
ョンを全社的，統合的に管理するためのオペレーション・マーケティング・マネジメ
ントの適用に貢献できるものと考えている。
　そこで，それぞれの課題に対して，本研究ではどのような分析着眼で研究を行って
行くのかについて，簡単に説明したい。
　従来のマーケティング研究は，製造業が中心の時代のマーケティングの延長にある。
従って，その中では，小売業のマーケティング研究の扱いは，現代のマーケティング
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研究の第一人者とされるP．Kotler（1991）においてさえも，主著書であるMarketing
Managementの一部に加えているにすぎず，詳細な研究は少ない。
　一方，小売業経営の独自の研究は，小売業経営内部，特に学術的にはオペレーショ
ンの進め方についての研究が個別に行われ，実務的には業種別オペレーションの技術
的，専門的分野の進め方に焦点がおかれてきた。これらは，企業の規模や理念に関わ
りなく，合理化，効率化を目的とした工場管理を想定した売場管理の標準化，マニュ
アル化を中心としている。このため，経営内部のマネジメントに視点が置かれ，小売
業経営に影響する外部の研究とそれに呼応する形のマーケティング経営，つまり小売
業のマーケティング・マネジメントの研究が不足している。
　そこで，本研究では，第1に，小売業の経営研究にマーケティングの研究がどのよ
うに取り込まれているかを辿り，そこから小売業経営がどのようなマーケティング・
マネジメントの体系で考えられるべきかにっいて明らかにしていく。それによって，
小売業マーケティング・マネジメントの研究の独自の領域について，その理論を進展
させることが可能になるし，実務家にとっても，独自の分野について幅広い視野から
経営を思慮することが可能になると考えている。
　さらに，小売企業の存続・成長の源泉である収益は直接，顧客によってもたらされ
るが，従来の小売業経営研究には，顧客満足の重要性が指摘されながらも，対象とす
る標的顧客を明確にする，市場細分化の視点からの研究にとどまっており，その顧客
が小売店をなぜ，どのように選定し，来店し，購買し，企業に収益をもたらすのかに
ついては，十分な研究が進んでいないのが現状である。これについては，実務家やコ
ンサルタントの経験則に依存している部分も少なくない。しかし，企業を儲けさせよ
うと意識して行動する消費者は少ない。従って，消費者が小売企業あるいは自店にど
のような愛顧動機を持って来店し，店内でどのような刺激を受けて購買し，さらに再
来店するかに焦点を置いた研究が必要である。すでに個々に研究されている五感を刺
激するための研究は，企業の目的や目標を達成すべく統合された活動として実践され
て初めて，マーケティングの成果となる。これらの研究は消費者行動論の研究でも省
かれている感がある。
　そこで，ここでは，顧客満足を引き出す要因，人間である消費者の特性を明らかに
し，いかに自店の顧客にするかの情緒的な刺激の視点について触れたいと考えている。
その中でも，本研究では，顧客との接触空間においていかに顧客を刺激していくか，
あるいは顧客がいかに刺激されるかについてのアトモスフィアを研究対象としてアプ
ローチする。これまでアトモスフィアの研究は，いくつかの先行研究に取り上げられ
ているが，各特定分野に限定したものとなっており，小売の現場を統合する視点での
研究はなされていない。そこで，小売の現場のアトモスフィアの研究は，対象顧客に
4Psを適合させるといったこれまでのマーケティングとは異なる，新たな小売独自の
マーケティング・ツールを提供するものと考える。この重要なアトモスフィアを柱と
9
して，顧客との接触空間において小売のオペレーションを統合するマーケティングの
研究が進めば，小売の現場独自のアトモスフィアを醸成するオペレーションの戦略と
管理が明確になり，小売現場のマーケティング・マネジメントの具体的な展開のあり
方がより鮮明になると考える。
　以上，本研究では，小売のマーケティング・マネジメントの観点から，消費者の情
緒的な購買行動に焦点を当て，いかに小売のオペレーション・マーケティングを統合
し，小売現場のアトモスフィアを構築するかについて説明することを試みる。
第4節　本研究の全体構成
　本研究は，これまで，製造業のマーケティング研究の中で課題であった，小売独自
のマーケティング・マネジメントの体系化と，小売企業の存続・成長・発展を支える
収益源である顧客の情緒的購買に訴求する，アトモスフィアを触媒とするマーケティ
ングについて明らかにする。そして，その中で，Nystromが小売業研究の中で示唆し，
Kotler（1973－1974）が提示した，4Psにも変わりうるマーケティング・ツールとして
のアトモスフィアについて理論的に考察する。そしてアトモスフィアが単なる店舗の
イメージ戦略でなく，どのように顧客との接触空間あるいは小売現場における小売オ
ペレーションを統合する触媒（catalyst）になりうるかについて考察を行い，小売のマ
ーケティング・マネジメント研究の新たな研究領域を切り開くことを目的としている。
　第1章「小売業のマーケティング研究の変遷から見た小売マーケティング・マネジ
メント研究の必要性」は，第1節から第3節までの構成となっている。本章では，従
来のマーケティング研究の中で，小売業研究の中にマーケティングの思想がいつごろ
から関わってきているのかを研究すると共に，小売業のマーケティング・マネジメン
トの必要性を提示する。そして，研究の少ない小売のマーケティング・マネジメント
研究の体系化へのアプローチを目的とする。第1節では，歴史に見る小売業経営研究
とマーケティング研究の関係性を簡単にレビューし，小売業のマーケティング研究の
課題を提示する。第2節では，これまでのマーケティング研究が，製造業あるいは製
品を中心としたマS－一一Eケティングが中心であることを指摘し，小売業独自のマーケティ
ング・マネジメント研究と，その研究体系の確立の必要性を提示する。第3節では，
小売業独自のマーケティング・マネジメントの体系化のために，小売業経営研究の嗜
矢であるNystromの研究をレビュー一する。
　第2章「小売業のマーケティング・マネジメントの概念整理とMCサークルによる
体系化」は，第1節から第4節までの構成となっている。本章は，第1章を受けて小
売企業独自のマーケティング・マネジメント研究の体系化を試みる。第1節では，
Nystrom以降の小売業経営研究の変遷をレビューして，そこから小売企業のマーケテ
ィング・マネジメントの構成要素を抽出する。第2節では，小売業のマーケティング・
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マネジメントの枠組みをモデル化した概念図をMCサークルとして提示する。第3節
では，MCサークルの各要素の意義を簡単に説明する。第4節では，　MCサークルの
基軸となる思想について概説する。
　第3章「MCサークルにおけるオペレーション・マーケティングの重要性と展開」
は，第1節から第5節で構成されている。本章は，小売企業の経営におけるオペレー
ション・マーケティングについて定義し，その重要性を説明する。ここでは第2章で
構築した，小売業のマーケティング・マネジメントの体系モデル，MCサークルの中
でのオペレーション・マーケティングの重要性を説明し，小売企業のトップ・マネジ
メントのレベルでどのような計画がなされようとも，小売企業の収益は，まさに顧客
との接点において実現されることを強調する。つまり，顧客との接触空間で小売企業
がいかにオペレーション・マーケティングを展開したかによって収益が左右されるこ
とを指摘する。
　本章は，このオペレーション・マーケティングの重要性にスポットを当てる。第1
節では，小売企業が存続・成長・発展していくためのオペレーション・マーケティング
を定義し，その重要性を指摘し，MCサークルで示した各要素はどのように機能すべ
きかについて言及する。第2節は小売のマーケティング・マネジメントの前提となる
小売の特質について整理する。そして，オペレーション・マーケティングレベルにおけ
る，小売業のマーケティングとサービス業などの小売マーケティングの同質性につい
て説明する。第3節は，オペレーション・マーケティングの対象は，いわゆる4Psと
いわれてきた製造業を中心に構築されてきたマーケティング要素と重複しているが，
小売のマーケティング・マネジメントは多様であり，4Psでは言いつくせないことを
指摘し，小売のマーケティング・マネジメントの視点から再整理し，本研究で取り上げ
るオペレーション・マーケティングのマーケティング要素について提示する。第4節で
は，小売マーケティングの直接の対象者であり，その研究の重要性を指摘されながら
不足感のある顧客満足と顧客起点の小売マーケティングの研究について考察する。第
5節は，小売の現場における，顧客の購買行動プロセスと心理的プロセスとオペレー
ション・マー一一・・ケティングの相関性について言及する。
　第4章「小売オペレーション・マーケティングを統合する触媒としてのアトモスフ
ィア」は，第1節から第5節までの構成となっている。第1節では，小売オペレーシ
ョン・マーケティングを展開する上での触媒（catalyst）となるアトモスフィア研究の
意義を説明し，第2節では，本研究で取り扱うアトモスフィアの範囲を限定し，示す。
第3節では，その前提として過去のアトモスフィアの研究をレビューする。第4節で
は，アトモスフィアを定義し，その構成要素を説明する。第5節では，筆者の小売現
場におけるアトモスフィアの概念について説明する。さらに，顧客との接触空間にお
けるアトモスフィアの要素と，アトモスフィアの小売のマーケティング・マネジメン
トへの適用について，消費者の情緒的購買との関連から考察する。
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　第5章「MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの展開」は，
第1節から第4節までの構…成となっている。第1節は，第1章から第4章を振り返り，
小売のオペレーション・マーケティングとアトモスフィアの統合について簡単に総括
する。そして，アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントについて定義す
る。第2節では，MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの計画
とマネジメントについて説明する。第3節では，アトモスフェリック・マーケティン
グ・マネジメントをどのように具体的に展開するかの流れを簡単に説明する。その中
で，MCサークルの枠組みに沿って，小売のマーケティング戦略要素とアトモスフィ
アの関係にっいて簡単に説明する。その上で，アトモスフェリック・マーケティング・
マネジメントの展開を示すMCサークル（店舗版），　MCサークル（小売戦略ミックス
版）を提示する。第4節では，MCサークル（店舗版，小売戦略ミックス版）の構成
要素別に，アトモスフェリック・マーケティングの顧客接触空間への適用にっいて考
察しながら，事例企業を取り上げて検証的に説明する。
　結章「研究成果のまとめと今後の課題」では，第5章までに展開された本研究の成
果のまとめを行う。さらに，本研究の不足した点を指摘することで，今後の研究課題
についても言及する。
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図序一1　本研究の全体像
序章：本研究の背景・意義・構成
」ユ
課題．1：小売業のマーケティング研究上の位置づけと研究上の不足の確認
　　　　　　　　　　　　　　　第1章：
小売業のマーケティング研究の変遷から見た小売マーケティング・マネジメント研究の必要性
　　　課題2：小売業独自のマーケティング・マネジメントの体系化
　　　　　　　　　　　　　　　第2章：
小売業のマーケティング・マネジメントの概念整理とMCサークルによる体系化
課題3：小売マーケティング・マネジメントの展開
　　　　　第3章：
MCサークルにおける
オペレーション・マーケティング
の重要性と展開
　　　　　第4章：
小売オペレーション・マーケティ
ングを統合ナる触媒としての
アトモスフィア
　　　課題4：霧ト遷暴フェリック・マーケテ購勲iがの適用
　　　　　　　　　　　　　第5章：
MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの展開
　　　　　結　章：
研究成果のまとめとMの繭
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第1章小売業のマーケティング研究の変遷から見た小売マーケティング
　　　　　・マネジメント研究の必要性
　本研究は，小売業独自のマーケティング・マネジメントの体系化をはかり，小売企
業の直接の収益源である，主として売り場周りにおける，顧客との接触空間のオペレ
ーション・マーケティングにおいて，顧客の情緒的購買行動を刺激するアトモスフィ
アの視点から考察することを目的としている。
　小売業のマーケティング・マネジメントとは3つの概念を統合した言葉である。す
なわち，「小売業」と「マーケティング」と「マネジメント」である。これらは，それ
ぞれが独立した研究分野でもあるが，本研究では，これを小売企業のマーケティング
技術を武器とした経営（マネジメント）と捉えることとする。従って，その前提とし
て（小売）企業に影響した社会経済の動向と，そこから生まれたマーケティングの考
え方と，小売業及びその経営の動向について整理しておく必要がある。
　そこで，本章では，これらの研究の前段階として，簡単に社会経済動向と小売業研
究の歴史を辿り，その中にマーケティング研究がいつごろから関わり，そして，小売
業経営にマーケティング研究の成果をどのように取り入れてきたかについて振り返る。
その作業を通じて，小売業独自のマーケティング・マネジメントの必要性を提示する
ことを目的とする。
　第1節では，小売業経営研究とマーケティング研究の変遷を簡単にレビューして，
小売業経営研究の中にマーケティング研究の成果がどのように取り入れられているか
について研究する。第2節では，これまでのマーケティング研究が，製造業あるいは
製品を中心としたマーケティングが中心であることを指摘し，小売業のマーケティン
グ・マネジメント研究のための体系の必要性を提示する。第3節では，小売業マーケ
ティング・マネジメント研究の体系化を図るために，小売業経営の古典とされる
Nystromの主要図書のレビューを行い，その示唆と課題を指摘する。
第1節　歴史に見る小売業経営研究とマーケティング研究の関係性と課題
1．小売業の役割1
　小売業は，流通活動の最先端に位置し，消費者と直接関わり，その生活の需要を充
足するための購買代理人としての役割と，製造業者，卸売業者の製品の販売代理人と
しての役割を持っている。
　AMA（American　Marketing　Association）によれば，小売業者（retailer）とは，「主た
る業務を，最終消費者に直接販売する商業者（商人），時には代理人である」（1960年）
と定義している。また，P．　D．　Bennet（1988）2は，小売業者とは，「主として最終消費
者への販売に従事する中間商人であり，小売業者は多数の場所で営業できる」と述べ
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ている。これらは，小売業者のみならず，現在の製造業者や卸売業者などのインター
ネット販売をも含む幅広い定義である。また，J．　B．　Mason　and　M．　L．　Mayer（1988）3は，
「商品やサービスの最終消費者への販売に含まれるあらゆる活動から成り立っている」
と，最終消費者へのサービスの販売も含んでいる。これらは，R．　Varley　and　M．　Rafiq
（2004），B．　Berman　and　J．　R．　Evans（2007）も同様な定義をしている4。これらの定義
は，後に取り上げる小売研究の嗜矢Nystromの小売業者の定義，「小売業は，消費者に
商品を届ける流通の最終段階にある」をほぼ踏襲しているといえるだろう。
　これらに共通していえることは，マーケティングにおける小売業の初期の役割とさ
れた，流通の最終段階にあって，商品，サービスを最終消費者に届ける機能を強調し
ている点である。しかし，本研究にあたって，筆者は，現代の小売業者は流通活動の
最先端に位置し，消費者との接点にあり，消費者の欲求を高いレベルで充足すること
によって存続し，成長し，発展する経営形態であると定義すべきであるという視点か
ら，研究を進めていく。
2．小売の生起と本研究で主として取扱う小売業5
　小売（retail），あるいは小売業（retailing）の生起は，20世紀初頭から出現したマー
ケティングの歴史よりはるかに古代である。例えば，人間社会における初期の原始交
易，地中海世界を中心に活動した古代交易，商業都市を活動の場とした中世の商人活
動，ルネサンスを境とした近世の商業活動，産業革命以降の近代の商業活動の時代に
分けられる。Nystrom（1930）は，小売取引の発展段階を先史時代のインディアンの取
引の時代，交易所の時代，よろず屋商店（general　merchandise　store）の時代，単一ラ
インの独立専門店の生起と発展の時代，デパートメントストア，メールオーダー・ハ
ウス，チェーン・ストアのような大資本の大規模小売業者の成長の時代の，5っの時
代に分類して説明している6。
　日本においても同様であり，原始交易の時代，行商や市などの平安時代，鎌倉時代，
室町時代の上代・中世の時代，楽市，楽座の見られた中世・近世の時代，近江商人，
伊勢商人などを輩出した江戸期商人の時代，企業家の出現した近代，会社企業の発展
した現代に分類することができる。これらは，国々や地域の文化や歴史の個別性を考
慮すれば，さらに詳細に分類されるだろう。
　しかし，本研究で取り扱う小売業という呼称は，あくまで近代の産業を分類する上
での事業所（establishment）の分類呼称である。つまり，企業（enterprise）や会社（company）
などのような事業体（institute）を分類する概念を主として取扱わない。従って，事業
所の方は，製造業の製造と同様，小売業の方は販売のような各種産業活動が実際に行
われている現場である。この小売業が営まれている事業所は通常，店舗（shop，　store）
である。
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3．小売業経営とマーケティングの関わり7
　小売マーケティングを考察するために，小売業とマーケティングの関係について吟
味しておかなければならない。
　小売商人は，アメリカと日本の例に見たように，人間社会が形成されていく中で，
原始交易の時代より存在し，小売業の研究はマーケティング研究が出現する以前から
存在している。近代的小売業が出現したのは，アメリカでは，大規模小売業者であっ
た，デパートメントストア，メールオーダー・ハウス，チェーン・ストアが出現して
からであり，日本では，三重県の伊勢松阪商人であった三井呉服店が，伝統的な呉服
店から近代的な百貨店への営業形態の転換を目指して「デパートメントストア宣言」
を発表した1904年以降であり，この時期に，大手呉服店，白木屋，松坂屋，大丸，高
島屋が，こぞって百貨店化した。
　一方で，アメリカにおける初期の小売の研究は，小売業の古典を著したNystromを
始め，経済学者による経済学の研究の延長にあった。
　20世紀の初頭に，A．　W．　Shaw等の研究によってマーケティングの考え方が出現して
から8，小売業は，当時の産業の代表であった製造業者の製品を，流通の機構の中で最
終消費者に提供する機能として位置づけられた。そのため，小売業経営の研究は，与
えられた流通機能を効率よく遂行するための，小売分野のマーケティング研究として
行われてきた。
　そうした中で，小売業の実務的研究者であった，Nystromが，小売業研究の古典と
される，Econo〃2ics（of　Retailing（1915，1919，1930）を発表して以降，小売業研究は，
小売業の会計，店舗立地，商圏，統計的な市場の測定の方法，商品の大まかな分類，
消費者の購買力の測定など詳細な技術研究にチャレンジされた。その例として1920
年代から1970年代までのアメリカの繁栄と高度経済成長を背景として，拡大した大衆
消費社会，小売業の成長戦略としての大規模化，チェーン・ストア化などを支援する
形で，P．　D．　Converseの“New　Laws　of　Retail　Gravitations”（1949），　M．　P．　McNairのThe
Evolution　ofRetai1　lnstitutions　in　the　United　States（1958），　S．　C．　HollanderのExplorations
in　Retailing（1959），　B．　J．　Kane　Jr．のA　Systematic　Guide　to　Supermarket　Location　Analysis
（1966），EP．　Cox　and　L　G．　EricksonのRetail　L）ecentralization（1967），　Hollanderの
Multinαtiona1　Retailing（1970）などの著書が出版された。
　日本でも，1955年（昭和30年），当時の日本生産性本部の斡旋で，マーケティング
視察団が，先進国アメリカのマーケティングを視察して，マーケティングの実態を報
告して以来，アメリカのマス・プロダクション，マス・マーケティングが定着し，第
二次世界大戦後の，大量生産時代にふさわしい大量流通のパイプをメーカーが敷設す
るという形で流通革命がスタートした。小売業においても，アメリカを視察し，豊か
なアメリカの生活に憧憬を抱く庶民の大衆消費に応えるスーパーマーケットが出現し，
大規模化，チェーン・ストア化が研究された。この結果，1953年（昭和28年）にす
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でに，東京・青山に開店していた紀ノ国屋の高級スーパーマーケットに対して，今日，
大をなしている日本型の総合スーパーが登場し，高度成長期初期の1955年（昭和30
年）から終焉の1970年代初め（昭和40年代後半）にかけて急成長を遂げた。
　これらを積極的に支援する形で，実務家であった経営コンサルタント達が『チェー
ン・ストア』の実務書シリーズ等で理論化すると共に，アメリカ視察の経営者を同行
し，ローコスト，分業化と専門化，集中と分散，大量仕入・大量販売を実現し，規模
の利益の確保と，価格の安さを実現した。この間，メーカーと総合スーパーの衝突，
大規模小売店法の問題が，地方の小売業者，流通業者を巻き込んで展開された。
　このように，初期の小売業は，アメリカにおいても日本においても，製造業の生産
した製品を効率的に流通させるための役割が前提になっており，高度成長期を通じて
日本の小売業は，比較的順調に成長し，発展した。しかし，商業統計に見るように，
1980年代から大転換期を迎えることになった。
　1980年代は日本初の大型ショッピングセンター，玉川高島屋ショッピングセンター
が出現し，アメリカ型の大型ショッピングセンター，ららぽ一とが千葉県船橋市にで
き，その後，相次いで全国にショッピングセンターが出現した。そして小売業の集中
する地方の商店街には，空き店舗が目立つようになったのである。
　その後も，百貨店や価格志向の営業形態であるディスカウント・ストアなども巻き
込んだ大型化や価格競争が熾烈化し，開廃業が続き，大規模小売業者では撤退や吸収
合併が繰り返され，競争環境は一層厳しいものになっていった。
　1990年代以降には地球規模のグローバル化が進み，2000年の規制緩和を契機に，
異業種，異形態間の競争に加え，海外資本の流通業者，製造小売業者の日本市場への
進出が相次いで，一層，競争環境を激化させた。
　1990年代初めに起こった，日本におけるバブル経済の崩壊以降，市場は顕著な飽和
状態にあり，街には商品が浴れ，店が濫れているだけでなく，インターネットを使っ
た新たな小売販売までもが増加傾向にあり，その一部には消費者も流通に参加してい
る。そのような中で，経済成長率の低下と少子高齢化などを原因として購i買力は低下
し，小売業の経営は，かつての地域の顔見知りに必要なものを必要なだけ提供してい
るだけで成り立っていた商店経営とは，質を異にするものとなっていった。
　生産現場では，生産技術はさらに高度になり，省力化され，日常品，量産商品など
においては，製造の現場に人間が不在の状況さえある。製造業者の製品差別化は非常
に困難を極めている。従って，小売業者の品揃えの差別化も困難になり，従来のよう
に小売業は，製造業の傘下に入り，メーカー商品に依存しているだけでは活路は見い
だせない状況になった。販売現場では，大量生産されたものを大量販売する目的で，
構成された流通業のシステムである大型店，チェーン店も，過剰な状況にあり，その
運営方法である標準化システムは経営の同質性を高め，差異化が図りにくく，競争力
は低下しており，低価格競争が過熱している状況にある。
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　従って，現代の小売業の経営はよりきめ細かい視点を持って，また，小売業が自ら
自立的に経営をしていくことが要請される。つまり，従来の小売業の拡大のマーケテ
ィングである「大売業」の視点のみでなく，消費者個々人に深く関わって販売するこ
とを目的とした，本来の「小売業」の売り場のマーケティングが必要である。なぜな
ら小売企業と顧客の接触空間が小売の現場であり，そこが小売企業の収益を左右する
源泉であるからである。にもかかわらず，その研究が置き去りにされている感がある。
　その視点から，小売業研究の歴史をさかのぼると，本章と第2章で詳述するが，小
売業のマーケティング研究の出発点は，Nystrom以前でも以降でもないことが判明し
た。Nystrom以前は，小売業が定式化されず，販売活動や内部の経営管理の研究が中
心であり，小売業のマーケティングを指摘したのは，Nystromが発端であった。Nystrom
は，小売の売り場のマーケティングを生涯を通じて大学の研究者と実務家の視点で研
究し，古典的な大著に集約している。従って，小売業の売り場のマーケティングの基
本体系はそこから拾い出せるはずである。実際に，それ以降の小売業経営の研究は，
完成度の高いNystromの研究の枠組みを踏襲し，内部管理の専門化や技術の細分化が
進んでいる。
　小売業の顧客との接点である売り場のオペレーションは，その過程で高度に標準化
され，マニュアル化され，現在に至るまでアメリカで開発された4　Psマーケティング
が小売業に適用されてきたのである。しかし，第二次世界大戦後の物不足時代の流通
の近代化によって国民の需要を迅速に満たすことを前提にした，マス・マーケティン
グのための流通機能を果たす小売業の役割については，すでに十分果たされており，
そのためのマーケティング研究は十二分に行われてきている。
　また，マーケティングは4Psで簡略化され，研究を深めてきた。しかし，その一方
で，製造業主体のマーケティングである4Ps中心のマーケティングから抜け出せなく
なっている。つまり，物不足時代，市場拡大期の規模の経済性が収益にっながるとい
う考え方は，もはや神話に近くなっている。これらについて，1980年代頃からは，マ
ーケティング研究者からの批判も見られ，2000年代には，S．　L．　Vargo　and　R．　F．　Lusch9の
研究を起点として，製品支配の4Psマーケティングに代わる，サービス支配の見方が
新たに提示されている。このことは，製造業の製品に依存する小売業経営，あるいは
製造業のマーケティングを，そのまま適応する小売業経営にはいくつかの疑問がある
こと，そして顧客への接近の必要性があることを意味している。
　小売業経営研究の歴史を辿ると，Nystromの研究以降は，時代の要請に合わせ小売
業経営は散発的に技術的研究が進行し，小売の経営，売り場研究として統合されず，
商品管理，店舗管理，接客，広告，立地など各研究分野が専門化していった。これら
はまさにNystromが指摘するように，小売業は理論は比較的少なく簡単であるが，手
法は複雑で，数限りなくある10ことを意味している。それらを包括する形で，小売経
営を統合するマーケティングも，効率的技術として研究が進んだ。
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　しかし，今日の小売業は，単に製品流通の一機能を果たすだけでは，収益は満たさ
れない状況にある。小売業が企業として存続・成長・発展していくには，顧客にもっ
と寄り添った小売業独自のマーケティングが必要である。近年，数は少ないが，小売
業のマーケティング研究も見られてきた。しかし，それらの研究の枠組みは，Nystrom
の古典的研究枠組みを踏まえながらも，タイトルの共通性とは異なり，その研究枠組
みは個人的で，定型のフレームワークとしての共通認識はされないままにある。
　企業経営の視点から考えれば，マーケティングは企業目的を果たすための技術，手
段，あるいは戦略的な武器と考えられる。思えば，特にマーケティングは，J．　A．　Howard
（1957）の指摘したように，経営環境と企業経営の統合にある。より具体的には，E．J．
McCarthy（1960）の指摘する，標的顧客（市場）に4Psを適合させていくことである。
そして，市場の拡大につれて，E．　J．　Kelley　and　W　Lazer（1958，1967）の指摘するよう
にトップ・マネジメントのマネジリアル・マーケティングが必要になってきたのであ
る。そして，1980年代には，多角化した複数事業を市場に適合し，統合的にマネジメ
ントするために，戦略的マーケティングが提示された。さらに，Kotler（1967）は，
マーケットの統制不可能要因と企業のマーケティング・ミックスの適合を指摘し，一
貫してマーケティング・マネジメントを説いてきた11のである。
　マーケティングは不思議な研究分野である。実務家がマーケティング学者になり，
経済学者がそれを取り入れ，マーケティング学者となり，Kotlerのように経営学者が
それを取り入れマーケティング学者となっている。このことは，マーケティングが，
企業経営の考え方の重要な手段であることを意味している。
　一方，マーケティングは，まさに外部の市場に経営主体を適合するという意味で，
環境適応学の要素を持っている。従って，Kotlerの指摘したように，その技術は収益
を目的とする企業経営のみならず，非営利団体にも応用しうるのであり，あるいは，
社会的活動をする人生行動のすべてに適用しうる特徴を持っている。
　環境が変われば，当然主体もそれに適応して何らかの行動を変革させることになる。
しかも，現代のように人間の行動を取り巻く環境は，速いスピードで変化している。
そのため，主に経営学で研究されてきた，中長期，あるいは短期の計画をもってして
も，その変化には間に合わないのである。特に，小売業の売り場のように，季節の織
りなす大気の変化は当然ながら，日々，あるいは時間ごと，あるいは瞬間の状況，そ
の場の雰囲気で環境が変わるのが常である。それらが小売業経営の収益，あるいは結
果として存続・成長・発展に関わるとなれば，製造業のように需要調査，製品計画，
製品開発といった長期的で総合的なマーケティングに依存するだけでは小売業の現場
の問題は容易に解決しないことになる。時代の変化に合わせ，AMAのマーケティン
グの定義が何度も変化していることが，小売のマーケティングと環境との関わり方を
最もよく証明していることになる。
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4．小売業のマーケティング研究の特徴と課題
　以上の視点から，第2章で詳述する小売業の研究を振り返り，小売業のマーケティ
ング研究を吟味してみると，次のような5つの特徴と課題が抽出できる。
（1）共通認識された小売のマーケティングの体系の欠如
①日本の小売業あるいは小売のマーケティングとタイトルした著書の中に，小売のマ
　ーケティング・マネジメントの体系とすべきものは見つかりにくく，それらは，ア
　メリカの企業（製造業）マーケティングの枠組みを基礎としながら，それぞれの著
　者の研究のテーマに焦点が合わされている。
②論文については，タイトルに純粋に，「retail　marketing」，あるいは，「marketing　of
　retailing」と示された論文は少ないが，その中でも，小売業のマーケティングに関す
　る総論の研究は，現時点でも数少ない。
③わが国の『小売業のマーケティング』と題した図書は，Nystromの研究の柱に沿っ
　ているが，ここにも共通認識されたマーケティングの体系は示されていない。
④Nystrom以降の1950年代以降に，新たに研究された小売業の研究には，依然として
　小売企業の経営内部の組織的な活動に主眼が置かれて，顧客志向や，市場志向を大
　切とはしながらも，どのように小売の現場で処理するかはマニュアルの範囲を超え
　てはいない。さらに，その後のマーケティング研究は，むしろ製造業志向のマーケ
　ティングが中心に展開され，小売企業のマーケティングの研究は，Kotlerにいたっ
　ても代表的著書の数ページを割いている程度である。Nystromの指摘した，やるこ
　とはたくさんあるとされる，小売のマーケティング・マネジメントを考察する上で
　は，小売マーケティング・マネジメントの研究には今なお不足感がある。
⑤マーケティング研究は，内部の経営の改善や近代化に目を向けていた小売業のマネ
　ジメントに，企業の外にある外部環境に目を向けさせる大きな役割を果たし，その
　結果として，戦略的アプローチが導入されたが，今尚共通認識された体系はない。
⑥小売業の研究は，消費者に製品を届けるための商品的・制度的・機能的・システム
　的研究が主たる研究テーマである。中でもマーケティング機能を効果的かつ効率的
　に遂行する技術的研究が中心になっており，それらは大手小売企業には取り入れら
　れ，その後チェーン・システムによる経営拡大を成し遂げ，現代ではすでに，製造
　業者や流通を支配する小売企業も出現しており，実務と研究にギャップが存在する。
⑦実務的には，商品別アプローチ，つまり業種的研究がなされてきた。そのため，小
　売業の研究はいきなり演繹的に4Psに切り込んでいる研究が大半である。
⑧小売業のテキストの中に，小売会計や財務についても示されているが，それらがど
　のレベルのどの企業を対象としているかは不明確である。たとえば，財務的に標準
　指標を明らかにしても，数値的な比較に終始して，それらがどの規模の小売企業や
　どのレベルの小売企業の経営者を対象としているか，それが企業のどの目的を達成
　するために，なぜ，誰がやるのかは明らかではなく，課題は山積みである。
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⑨小売企業経営は，商品を仕入れて売るだけでは，製造業者の製品開発力に依存して
　いることになる。これらの段階では，「消費者」との呼称が示すように，製品は消
　費者によって当然買われるものと想定されている。しかし，消費者が自店の顧客に
　なるという保証はなく，ますます便利になるインターネット・ビジネスにも小売店
　舗販売は対応しにくい。少なくとも，製造業者の製品を無計画に揃えるだけでなく，
　小売企業が自立的に自己革新していく指針となる研究に不足感がある。
⑩小売業あるいは小売のマーケティング・マネジメントを体系的に捉えた研究には研
　究者によってぶれがあり，いまだにテキストと依拠する体系化もなされていないこ
　とが事実である。日本の小売業は全国に約113万軒存在する。チェーン・ストアの
　加盟店も含め，その中の99％以上は中小の小売企業である。さらに，大手小売チェ
　ーンに加入していても，小売の現場そのものは小規模である。それらの店舗マネジ
　ャーが依拠するテキストとなりうる小売のマーケティング・マネジメントの体系は
　未開発である。
⑪小売業経営は，顧客の情緒的判断によって影響される。従って，日本が主として依
　存してきた，多民族で構成されてきたアメリカ流の文化を前提としたマーケティン
　グにない，単r民族に近い民族で構成されている日本独自のマーケティングの視点
　からの小売マーケティングについての研究も必要である。1990年代，日本的経営の
　文化が企業経営の模範となっだ2ように，日本から発信する小売マーケティング・
　マネジメントの考え方，あり方，進め方も研究されなければならない。
（2）小売業経営研究の枠組みは，Nystromに準じている。
①古代に遡ることも可能と思われる小売業の歴史の中で，小売業経営を重要な問題と
　して取り上げ，その時をもって小売マーケティングの問題が出現したと明らかにさ
　れたのは，1930年代である。つまりNystromが自らのFashion　Merchandisingの序で
　「次の本著は，この長年にわたって，筆者（Nystrom）がマーチャンダイジングの
　問題の研究の間に，折々出版してきた一連のマーケティングの著書（Economics　of
　Retailing，　Economic　Principles　of　Consumption，　Econo〃iics〔ofFashion，　Fashion　Merc－
　handising）の一つである」と自ら明言した1932年をもって，小売業研究の嗜矢，
　Nystromによって，小売業マーケティングの問題が重要性を持って認識された時期
　と考えるのが妥当である。
②小売業経営のテキストは，技術的側面からの研究を中心に，研究者が時代の要請に
　合わせた研究課題を独自にとりあげ，マーケティング研究としていると判断できる。
　それらは，時代の要請から，単独店のマーケティング・マネジメント，多角化小売
　業の戦略的マーケティング，多角化した事業や機能，あるいは企業間を統合する統
　合的マーケティングなどに組み換えられてきた。しかし，企業収益の源泉である顧
　客との接触空間における統制可能なマネジメントの範囲は，1950年代以降，マーケ
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　ティングの枠組みとして提唱されたHowardの製品，価格，広告，人的販売及びマ
　ーケティング・チャネルを始め，McCarthyの4Ps，　Kotlerのマーケティング・ミッ
　クスに代表され，それらは，Nystromの初期のマーケティング・マネジメントの体
　系の範囲内にある。つまり，それらの研究軸の原型は，小売業のマーケティングの
　柱を構築した，Nystromの研究の柱と一致している。
③R．Bartels（1976）の指摘するようにNystromの研究以降，狭い範囲の専門的な研究
　は進んだが，Nystromの研究の柱となる構成に大きく付加されるものは殆どなかっ
　た。このことはNystromの研究の完成度を物語っている。そして，これらの研究も，
　流通機構の担い手としての制度的研究から小売分野のマーケティング研究の一部
　として，Converse，　Bartelsは捉えている。しかも，　Nystrom個人も，これまでの自
　身の5大著書による研究は，一連のマーケティングの研究であると，明言したので
　ある。その意味で，少なくとも，Nystromとその後の小売の研究は，初期のマーケ
　ティング研究の発展に貢献し，それは1950年代以降，体系化された，Howard，
　McCarthy，　Kelley，　Kotlerらのマーケティング研究の原型となっている。
（3）日本の小売業経営の研究は，Nystromの研究枠組みを基準として，技術的分野
　に展開された
①日本における，1950年以降の小売の研究は業種別，営業形態別研究，特に成長経済
　市場に合わせたナショナルチェーン店の拡大戦略，しかも実務的なものに集中して
　いる。
②日本の小売業研究や支援は，民間のコンサルタント会社や商業支援団体に依存され
　ている。それらは，小売業のマーケティング思想というより，小売店舗，商業集積，
　チェーン店との競争のための技術的な実務書が中心である。
（4）小売の現場のオペレーションに踏み込んだ小売マーケティングの研究の欠如
①近年の小売業経営の研究は，総じて言えば，業種研究，多店舗展開を目ざすチェー
　ン店研究，技術研究の延長にあった。しかし，総合的に述べられるものは少なく，
　その研究の対象とする小売企業の店舗規模や企業水準がどこにあるのかが不明確
　で，小売市場の99％以上を占める中小規模の小売企業であるのか，チェV・・一・ン企業の
　全体戦略であるのかは，著述者の経験と意思のままにあり，小売技術は述べられて
　も普遍的な科学的思想は不明確であった。特に経営理念から発想され，顧客起点で
　発想され，オペレ・一・…ションにまで統合された，小売マーケティング・マネジメント
　についての総合的な研究は極めて少ない。
②2004年以降，マーケティングの世界に新たな提示をしたVargo　and　Luschの研究で
　は，企業と顧客の関係はますます重要な課題になってきたことが指摘されている。
　この企業と顧客の関係が流通の中で，あるいは経済社会の中でもっとも顕著に見ら
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　れるのは，小売の現場，つまり，顧客との接触空間である。モノの需要を調査し，
　あるいは予測して，比較的長期間で製作して，市場の需要に応える製造業者のマー
　ケティングと異なり，小売業のマーケティングは，顧客との接触空間である，主と
　して売り場で，絶えず変化し続ける顧客の意識や行動の瞬間の変化を捉えたり，あ
　るいは，天体，気候など，その日その時の宇宙や地球環境によってまで，影響を受
　ける。従ってグローバルな視点でとらえ，瞬時に対応するマーケティングのありよ
　うが，小売業に求められるが，その視点の研究が遅れている。
③少なくとも，すべての小売企業の末端の小売の現場に収益源があり，そこは顧客と
　の接触空間である。従って，実務家を納得させ，現代の複雑化し多様化した消費者
　の欲求を十分に満足させるために，全体のシステムの中で，小売現場が，どのよう
　なマーケティング活動をして企業目的を達成していくかの視点を明らかにしなけ
　ればならない。
④小売マーケティング・マネジメント研究の目的である，小売企業の存続・成長・発
　展を目的とした考え方と，それを実現する現場の科学的研究が不足している。
（5）顧客起点のマーケティングの不足
①小売業はマーケティング・システムを構成するマーケティング研究の一領域として，
　商品的，制度的，技術的に捉えられてきた。しかし，企業経営に市場志向，顧客志
　向，顧客起点の研究が強調されているということは，研究そのものは売り手側の技
　術的研究に終始したことを意味している。
②顧客起点のマーケティングの重要性が実務的にも指摘されながら，その研究は遅れ
　ている。
　以上を要約してみると，小売業の古典といわれ，小売業経営を体系化し，5大著書
によって，マーケティングの体系としてまとめた，Nystromの研究以後，小売業のマ
ー一一一Pティング研究は，いわゆる技術の詳細な研究に多くの発展を見た。それらの中に，
N．A．　Brisco等に代表される学生向きのテキストにまとめたものも見られる13が，それ
らは実務の面からは浅い研究にならざるを得なかった。さらに，小売業のマーケティ
ングとタイトルしても，その体系は著者によってまちまちであった。しかし，意図し
たかしないに拘らず，それらの研究は，Nystromの構築した構成の中に分類されるの
であり，Nystromの小売マーケティングの研究がいかに信頼性が高く，奥深いもので
あったかが窺われる。
　何より，小売マーケティングを研究する上で，その初期の古典的な役割を果たした
Nystromの研究が霞の中に追いやられていることが，小売独自の研究を不確かなもの
にしている要因であることは，指摘されなければならないだろう。これらの事実は，
ConverseやBartelsが，20世紀初めからの企業研究は，経営内部の研究だけでなく，
企業の環境変化にも着目する重要性から，Nystromの研究をマーケティング研究の領
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域の一分野を構成していると捉え，Nystrom個人も自身のそれまでの研究は一連のマ
ーケティング研究であると，明言したにもかかわらず，小売業の理論は比較的簡単で
あっても，やることは一杯あるために，理論的な部分はNystromの研究に依拠しなが
ら，実務的，技術的に研究すべきものは，個々の小売業の研究者に依存され，それら
の段階で専門化され，細分化されていったために，Nystromの原型が霧の中に消えて
しまった原因の1つであったと考えるのが妥当ではないだろうか。
　特に，わが国においては，第二次大戦後，日本生産性本部による「マーケティング
専門視察団」報告を契機として，アメリカのマ・一一一一ケティング論（マーケティング管理
論）が輸入された。さらに，マーケティングが商業や商品流通一般と区別して，その
実態を「製造企業による垂直的な市場掌握活動」に限定して使用することを主張すべ
きでないにしても，実務的にはマーケティング，マーチャンダイジング，流通という
語の使用に確固たる標準がなかったのは事実である14。
　このようにして，わが国でも，第二次大戦後，当時の物不足を補うため主流であっ
た製造業を中心においてマーケティング研究が進んだのは事実であり，今日までマー
ケティング研究は製品，製造業が主流であり，小売業独自のマーケティング・マネジ
メントの研究を遅らせたことは，当然の成り行きであったといえよう。
第2節　小売業のマーケティング・マネジメント体系確立の必要性
　第2節では，これまでのマーケティング研究が，製造業あるいは製品を中心とした
マーケティングが中心であることを指摘し，小売業のマーケティング・マネジメント
の必要性を提示する。
　前節で見たように，つぶさに研究を遡ってみると，次のようなことが明らかである。
①Nystromの小売業のマーケティング研究でその体系がほぼ完結されている。
②初期のマーケティングの実務的研究者として，Nystromの研究が現代のマーケティ
　ングの体系の要素である4Psの構築に大きく貢献している。
③マーケティング研究は，初期においては単一事業企業のミドル・マネジメントのオ
　ペレーション活動を対象にその統合をはかるマーケティング・マネジメントから始
　まり，その後，単一事業企業のトップ・マネジメントのための，企業レベルの経営
　諸機能の統合を対象としたマネジリアル・マーケティングが盛んになり，やがて市
　場の成長と共に，多角化した複数事業に向けて，限られた経営資源を配分し，市場
　機会を捕らえ企業収益を確保する，企業・事業レベルの戦略的マーケティングが注
　目され，その後に，企業内及び企業間関係の統合，つまり，拡大しすぎた複合事業
　を統合するための，コーポレート・マーケティングが提唱された。
④つまり，4Psの技術であろうと事業であろうと，ばらばら個別でなく，収益を目的
　としてマネジメント上で統一をはかる必要性が認識されるようになった。
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⑤このような中で，市場の縮小傾向と限界市場の状況から，市場志向，っまり競争と
　顧客がクローズアップされてきた。
⑥その結果，顧客をマーケティングの対象，つまり企業が製品（商品）を販売するタ
　ーゲットとしてみるのでなく，顧客起点，あるいは顧客と価値を共に創造するとい
　う提唱がなされてきた。
⑦しかしながら，マーケティング研究は，製造業のマーケティングが中心であり，小
　売業独自のマーケティングが表に立って，総合的に共通認識された研究が今なお不
　足している。
⑧小売業のマーケティングの中心は，オペレーションである。オペレーションにタッ
　チしなければ小売主体のマーケティングは完成されない。
⑨しかし，Nystromが主張するように，小売のオペレーションは多様である。
⑩この多様な小売オペレーションの要素は，現代では大手小売業を中心に，マニュア
　ル的に研究され，専門化，細分化されて，オペレーションの多くは協力企業，関係
　企業，外注企業，さらにはパートタイマーに依存している。そのことが小売企業と
　しての競争上の特徴を出しにくくし，顧客の需要に柔軟，迅速に対応することを困
　難にしている。しかも，それらの活動は，標準化されても収益を上げるための小売
　のマーケティングの考え方や技術として必ずしも統合されていない。
⑪従って小売独自のマーケティング・マネジメントの研究が薄く，その研究が必要で
　ある。
⑫小売のマー一・ケティングは，顧客との接点で，実現される。現代の顧客の多くは，十
　分に必需品を満たした存在であり，情緒的な部分に立ち入らなければ，企業収益を
　実現できる関係を構築しがたい。
⑬その収益を上げるために，企業と顧客との接触空間で小売企業がいかに対処するか
　という視点からの研究が必要である。
⑭従って，顧客接触空間におけるオペレーションを統一する考え方と，オペレーショ
　ンを統一する要素を，4Psを超えて考察しなくてはならない。
　以上のような観点から，製造業のマーケティングに依存しない，しかも小売業関係
者が共通認識しやすい小売業独自のマーケティング・マネジメントの体系の確立が必
要である。C．　Gr6nroos（2007）が指摘するように，製造業の生産性の概念は，物理的
製品の製造のために開発されてきた。従って個々の顧客は生産プロセスに参加しない
ことが前提となっている15。しかし，サービス業や小売業のような小売の現場では，
一定品質の商品を大量生産することによって生産性や収益性が向上する製造業と異な
り，一人の顧客が時には多種多様な欲望を持っている。従って，その顧客と直接応対
して，企業と顧客との接触空間で生産が実現するのであるから収益は小売の現場でど
のように顧客に接触し，顧客がそれを認識したかに依存している。さらに，顧客との
接触空間において企業が顧客にどのようにオペレーションを遂行したかによって収益
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性は大きく左右されることになる。
　そこで，以上のマーケティング研究と小売業経営の考察から，次節で，小売マーケ
ティング・マネジメントを研究するためのよりどころとなる小売マーケティング・マ
ネジメントの体系化をめざして，Nystromの学説から概念図として整理する。
第3節　P．H．　Nystromの小売業経営研究のレビュー
　第3節では，小売業経営研究の嗜矢とされ，実務的マーケティング研究の先駆者と
されるNystromの研究をレビューし，小売マーケティング・マネジメントの体系構築へ
のアプローチを試みる。
1．Nystromの研究の意義
　日本の小売業は，1950年代半ば以降，戦後復興と物不足を背景に，主として製造業
のマス・プロダクションによる商品の捌け口としての機能に意識が集中され，小売業
独自のマーケティングという側面には，十分に目が向けられないままにきた感がある。
しかし，戦略の均質化や，生産技術の進化による商品のコモディティ化，激しい競争，
そして一層個性化し，複雑化する消費が顕著な現代では，小売業は製造業の製品中心
のマーケティングに依存することなく，小売業独自のマーケティング技術を開発し，
消費者に向けたオペレーションの一層の高度化を図ることが要請される。
　現状の小売業を見れば，すでに一部の小売業が，サプライ・チェーンを通じ生産・
流通の主導権をとるという状況もみられる。しかも，地域に目を向ければ，我が国に
本格的にスーパーマーケットが出現した1950年代以降，大規模商業施設の激しい出店
攻勢を受けたにもかかわらず，全国の中小規模店は，地域商店街や中心市街地に根を
張り，依然として存続し，健闘している。しかし，市場の激しい変化の中で，60万軒
もの商店数の減少は，小規模店舗の厳しい現状が容易に見てとれる事実である16。一
方，スーパーマーケット，コンビニエンス・ストアをはじめとしたチェーン店，ある
いは百貨店の各部門なども，個々の売り場では中小規模店と同様，オペレーションを
中心に展開されている。従って，小売業が，変化する消費者の意識や行動を迅速に捉
え，激しくなる一方の競争に柔軟に対応し，顧客に競争優位な魅力を提供し続けてい
くためには，その前提として，顧客との接点である売り場のオペレーションを中心と
した自力自己革新的な小売業独自のマーケティング・マネジメントの体系化が図られ，
共通認識されなければならない。
　本研究において取り上げたNystromは，20世紀初期のマーケティング研究の先駆者
の中でも最も優れた研究者の1人といわれている17。Nystromは，自らの小売業の実務
経験から，売り場のオペレーションを包括的に研究し，出版し，多くの学生やその後
のマーケティング研究者や実務家に多大な影響を与えた。中でも小売業の古典，バイ
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ブルと称されたEconomics（～fRetailingは，膨大かつ精緻な分析に基づく，1145ページ
に亘る小売業独自の問題，制度や技術を集大成したものであり，その後の研究に比肩
するもののない著書となっている。
　本節は，小売業の古典といわれるEcono〃1ics　of　Retailingをはじめ，　Nystromの代表
的な4っの著書とRetail　Store　Oρerationを加え，小売業経営の観点から全体を傭鰍し，
各著書の主張や示唆の位置づけを行い，Nystromの小売経営理論の全体像を明らかに
することが狙いである。そしてさらに，このNystromの小売経営理論体系に則って，
次章以降でアプローチする筆者の小売業のマーケティング・マネジメントのフレーム
ワークへの基礎としたい。
2．Nystromの時代と主要な業績18
　本稿で取り上げるNystromは，小売業研究の第一人者として，また初期の実務的マ
ーケティングのパイオニア，さらには初期の消費経済の研究者として高い評価を受け
ている。その業績は，表1－1に示した通りである。
　1878年生まれのNystromの主として活躍した時代は，ウィスコンシン大学の准教授
となった1913年からコロンビア大学を退官する1950年までと推定される。この20
世紀初頭は，マーケティングの萌芽期と位置づけられ，ウィスコンシン大学とハーバ
ー一一一・ h大学を中心に，初期のマーケティング研究者が多数大学に席を置いた時代である。
NystromのEcono〃iics　ofRetailingと同じ年に，ハーバード大学で，ShawがSome　Problems
in・Market・1）istribution（1915）を出版している。また，F．　W．　TaylorのPrinciples　ofScienti：17c
Management（1911）19や，1927年から5年間E．　Mayo等が行った，ホーソン工場での
実験20など，製造業であれ，小売業であれ，現場に焦点が当てられ，現場のオペレー
ションの効率，能率に関心が向けられた時代であった。当時の生産現場及び販売の現
場は，効率，能率が経営の中心課題であり，この考え方が小売業にも波及し，その中
心的人物がNystromであったといえるであろう。
　Nystromの活躍した時代は，第一次世界大戦（1914～1918），世界的大不況（1929
～1933），第二次世界大戦（1939～1945）と続く，社会経済の大混乱期である。1910
年代，アメリカで既製服の量産化が始まった時には，Nystromはウィスコンシン大学
の学生で，マス・マーチャンダイジング時代の幕開けに，マーケティング学者として
出発した。すなわち，1915年には，後に小売業経営の古典と称されるEconomics（of
Retailingの第1版を著し，1917年には働く女性の増加などに伴い需要が増大する繊維
業界の動向や市場等について，Textilesを著し，1929年の世界大不況時には，ファッ
ションを作るのは製造業者ではなく消費者であるとして，消費と消費者を研究し，
Economic　Principles（ofConsu〃rρtionを著した。しかし，典型的な量販型の小売形態であ
るスーパーマーケットが出現し，拡大していった1930年頃，Nystromは，当時，マー
チャンダイジングの分野で，急激に重要性が増していたファッションにっいて，1928
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年に，EconomiCS　ofFashionを著し，人間の高度な欲求を満たすファッションの正体に
ついてまとめ，その原理に基づいて，技術編として1932年にはFashion　Merchandising
を出版している。1937年には，Nystromの小売業界での実務的経験から，小売店舗の
オペレーションとマネジメントについて，マーケティング機能の視点からまとめた
Retai1　Store　oρerationを出版した。
　Nystromは，この一連の著作によって明らかにした自らの研究成果を，小売業のマ
ーケティングという概念で明確に示し，マス・マーケティングが全盛期を迎える前夜
にその活動を終えているのである。この間Nystromは，著作や多くの行政機関，研究
機関に貢献し，アメリカ・マーケティング・ソサイエティ（American　Marketing　Society，
表1－1Nystromの主要な功績（業績）と時代背景
年次（年令）
1878年
1909年（31）
1910年（32）
1913年（35）
1914年（36）
1915年（37）
1917年（39）
，1919年（41）
1920年（42）
貰921年（43）
1926年（48）
1928年（50）
1929年（51）
1930年（52）
1932年（54）
1934年（56）
1937年（59）
1948年（70）
1950年（72）
　　　Nystromの業績
ウィスコンシン州にて生誕
ウィスコンシン大学学士。
ウィスコンシン大学修士。
1913年ウィスコンシン大学の政
治経済学准教授に就任。
1914年博士号を受ける。
1920年ミネソタ大学准教授に就
任。
小売調査協会理事。
1921年～1927年まで一時教職を
離れ，アソシエイティッド・マー
チャンダイジング社理事。
コロンビア大学で教鞭をとる。
学界に戻る（コロンビア大学）。
バラエティストア協会会長を兼
務。
　アメリカマーケティング・ソサ
エァィ（AMAの前身）会長。
『小売販売と店舗管理』（Retail　Selling　and　Store〃Management，
New　Ybrk，　D．　Appleton　and　Co．）
『小売業の経済学』第1版（77！e・Economics（）fRetailing，New
Ybrk，　The　Ronald　Press　Co．）
『テキスタイル』（Textiles，　New　York，　D．　Appleton　and　Co．）
『小売業の店舗管理』（Retail　Store　Management，　New・York，　The
Ronald　Press　Co．）
『小売業の経済学』第2版（7he　Economics　ofRetailing，2nded．
New　Ybrk，　The　Ronald　Press　Co．）
『ファッションの経済学』（Economics　ofFashion，　New　Ybrk，
The　Ronald　Press　Co．）
『消費の経済原理』（Economicprinciples　ofConsu〃lption，　New
Ybrk，　The　Ronald　Press　Co，）
『小売業の経済学』増補版（Economics　ofRetailing，　two
volumes，　New　Ybrk，　The　Ronald　Press　Co．）
『ファッション・マーチヤンダイジング』（Fashion
Merchandising，　New　York，　The　Ronald　Press　Co．）
『小売のストア・オペレーション』（Retail　Store　Operation，　New
Ybrk，　The　Rona且d　Press　Co．）
『マーケティング・ハンドブック』監修（MarkOting　Handbook，
New　Ybrk，　The　Ronald　Press　Co．）
ニューヨーク・セールス・マネージャー・クラブの会長。
インターナショナル・マガジン社の販売マネジャー。
アメリカ・ラバー社の市場調査理事。
出所：Duncan，　Delbert　J．，“Biography　on　Paul　H．　Nystrom”，　The　Journal　ofA4arkOting　vol．　XXI，　No．4（Apr．，1957），pp．393－394．，Bartels，
Robert，“lnfiuences　on　the　Development　of　Marketing　Thought　1900－1923”，　The　Joumal（～fMarkOting　vol．　XVI，（Ju1．，1951），pp．4－7．．
Bartels，　Robert，7711e　History（ofMarketing　77iought，　se◎ond　ed．，　Columbus，　Ohio，　Grid　lnc．，1976．：邦訳P・D・コンバース著，梶原
勝美訳，『マーケティング学説史概論』，白桃書房，1985年，より筆者が作成。
尚，過去の拙稿及び本稿で取り上げた文献を，表中にゴシック体で表記した。
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1937年AMAを結成）の会長（1934年），アメリカン・マーケティング・ジャーナル
の編集者（1935～1936年）など，初期のマー一一一ケティング分野のリーダーとして，Shaw
と比肩され，大いに活躍した。
　以下，Nystromの研究内容と小売業経営への示唆について，　Nystromの代表的な5
つの著書21を拙稿から簡単にレビューして明らかにしたい。
3．Nystromの5つの著書のレビュー22
（1）Economics（ofRetailingの研究内容と小売業経営への示唆
　本著は，小売業という研究対象を経済学者の視点から，つまり，必ずしもマーケテ
ィングの立場からでなく研究，発表されたものである。しかし，その内容は，経済学
の分野にとどまらず，当時の社会学，心理学，建築学，会計学，文化人類学，統計学
にまで大胆に踏み込んで研究された内容となっている。このことは，当時の社会科学
の分野にマーケティングという概念が確立されていなかったことに他ならず，Nystrom
の研究対象がいかにユニークなものであったかを示しているだろう。
　1930年に増補版として出版されたEconomics　of　Retailingは全2巻の大作であるが，
各巻の「序」において，Nystromは，本著の目的を自ら次のような内容で明らかにし
ている。すなわち第1巻では，徹底して実践的に，実務の観察と体験を合体させ，最
新に配慮し，小売制度，小売業の起源と成長，今日の商品流通機構の動向や意義にっ
いて取扱い23，第2巻では，小売業の基本的なオペレーションの解説と，批判的分析
を行い，実務の視点からアプローチをした，と述べて，小売業務の評価に適用する基
準は利益の成果である，と小売業経営の目的として利益の重要性を強調している24。
　小売業のマーケティングは現場の理論であり，現場業務の視点に立って構築されな
ければならない。しかし小売業の現場は消費者に密着して関わり，日々刻々と変化す
る環境にあるため，そこに普遍的理論を構築することは困難な作業である。こうした
壁を乗り越え，失敗（倒産）しない経営のための小売業のマーケティング理論の構築
に心血を注いだNystromの功績は，特に同時代を生きた多くの研究者に計り知れない
影響を与えている。Converse（1959）が指摘した「Nystromの理論と提案が，どれほ
ど受け入れられたかは別としても，彼は流通に関する豊かな学識を示し，流通の関心
を高め，流通研究の進展に大きな役割を果たした25」という評価が，このことを良く
示している。
　本著でNystromが指摘するように，小売業者は，流通プロセスの最先端に位置し，
消費者と直接接触し，消費者の満足や感動を直接体験する魅惑の交差点に位置してい
る。従って，商品を提供するサービスや店舗環境，またはその雰囲気（atmosphere）
まで考慮する必要性があることを強調し，自らの小売業界での実務の経験と観察から，
小売業の経営理論と技術を，小売業の現揚に携わる幹部と研究者に示唆している26。
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（2）Economic　Princiρles　of　Consu〃rptionの研究内容と小売業経営への示唆
　本著は小売経営に関わる要素として，消費者と消費にっいて詳細に分析している。
小売経営の直接の対象は消費者である。従って小売業の存続，成長，発展は，消費者
の購買に依存しており，消費者行動，つまり買い物への意識と行動こそが，その研究
の中心核である。消費者研究の重要性についてNystromは，本著で，具体的に，「消費
と消費者の需要は，すべての経済と事業構造の根本的な基礎を構成する。消費の進む
方向に，事業は進む。消費者需要は，聡明な生産とマーチャンダイジングの指針であ
る。いかなる産業にとってもその成長は，消費者需要に向けての努力の正しい相関関
係に依存している。消費者が何を，なぜ欲望するのかという基本的な事実に対する認
識が，企業の経営幹部の最重要事項であることは明らかである。27」と製造業の視点
も考慮して指摘している。
　Nystromが，本著の著作に当たって採用した参考文献には，多くの隣接科学の研究
書が含まれており，消費者と消費に関する意識と行動研究がいかに複雑で困難を極め
る作業であるかが窺われる。また，Nystrom（1929）に次いで，同窓ウイスコンシン大
学の後輩である産業心理学者のA．H．　Maslowが，後の1954年に著した，欲求のヒエ
ラルキーと自己実現の概念28に，発表年から判断しても，本著の消費と欲望と動機の
研究が何らかの影響を与えたといってよいであろう。
　本著の研究は二つの意義を持っている。その一つは，消費の研究において，20世紀
初頭に始まった消費経済学と称する一群の研究の中でも，50年後に実を結びマーケテ
ィングの独立分野となった「消費者行動論」の，初期における消費経済研究の代表的
著作である29ことである。もう一つはNystromが小売業経営の研究，マーケティング
の実務的研究に「消費者の視点」を取り込んだことである。
　小売業は流通の最先端に位置し，最終消費者である顧客と直接的に接している。そ
のため小売業者は，常に，多様な欲望や個性を持つ人間としての顧客の一つひとつの
欲求に応えるという非効率な状況の中で生産性を上げていかねばならない。従って，
消費者を選定し，その消費者に合わせて，多様で柔軟な営業形態を構築し，消費行動
に機敏に対応していくことが必要である。そこで，Nystromは小売業の対象顧客であ
る消費者の欲望の種類を分類し，それが次々と高みに昇っていくことを示した30。し
かも，この欲望は人間の本能といえるほど激しいとしている。このことから，Nystrom
は小売業の消費者研究において，人間の欲望に着目した購買動機の刺激の可能性があ
ることを示唆している。
　Nystrom（1929）が資料とした参考文献は，消費の経済学，消費の事業の進化関係，
富と所得，人口，生活費と生活水準の研究，商品とサービス，健康及び維持，レジャ
ー，指標と測定等々の項目に分類される多様な文献であり，消費と消費者の研究の難
しさを物語っている。そして，小売業の対象とする消費者研究の重要性，複雑性を明
確にし，その研究の必要性を示唆したといえる。
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（3）Econo〃iics（ofFashionの研究内容と小売業経営への示唆
　スーパーマーケットなどの量販店の出現を前に，Nystromは，小売業のファッショ
ン・ニーズの研究と，品揃えの重要性について，本著とFashion　Merchandisingの二著
書で研究している。本著では，『消費の経済原理』における消費者の欲求に続いて，そ
の中で研究されたベーシック・ニーズを充足した消費者のファッション・ニーズに焦
点を当てている。
　本著の「序」で，Nystromは，商品がすべての他の性質を有しても，もしそこにフ
ァッションがなければ，それらは受け入れられない，そして，ファッションの原理が，
本著で示されたようにテキスタイル，アパレル，家具分野等の例のみでなく，自動車，
化粧品，宝飾品などあらゆる商品分野に実務的に妥当で普遍的に適用しうる，と指摘
している。
　ファッション・ニーズは消費者の基本的欲求の裏に隠れ，すべての人が，いかなる
制約・抑制や慣習・節度を越えて，時にはそれらを破壊したり，自らの健康を害する
危険を冒しても手に入れようとする強い欲求である。人間はファッション・ニーズを
充足することによって高水準の心の満足を得ることができることを，Nystromは指摘
し，ファッションの理解とファッションの予測が，小売業経営の重要な視点であるこ
とを，本著によって示唆しているのである。Nystromは，ファッションにはべ一シッ
ク・ニーズに比べ，ファッション・サイクルが存在し，そのマネジメントを誤ると大
きな機会損失や過剰在庫が発生し，企業の目的である純利益に大きな損失を与えるこ
とになることを強調している。
　ファッション・ニーズに影響を与えるものは，支配的なイベントであり，思想であ
り，社会的グループである。そしてファッションは，純粋に自己のためのみに存在す
ることは稀であり，集団の中で作用する，と指摘している31。さらに，小売業経営に
おいて，ファッションとは何か，どのように作用するかを見出し，次にファッション
の原因は何であり，その動向に影響する要因は何か，現代社会のファッションは何で
あるかを明らかにして，そこからファッショントレンドを判断し，次のファッション
の実務的な予測を，客観的な情報によって敏感に察知することが重要であると強調し
ている。
　このように，Nystromは，消費の最大の力としてファッションをとりあげ，自身の
小売業界での20年に及ぶ実務に裏付けられた研究の成果と隣接分野の208の文献から，
本著の目的である「あらゆる商品分野に実務的に応用しうるファッションの原理と，
できる限り幅広く実務に応用できるファッションの原理」32を並み外れた創造力とエ
ネルギーを持って研究し，小売の実務家達に示唆している。
（4）Fashion　Merchandisingの研究内容と小売業経営への示唆
本著の「序」でNystromは，購買力のあるところには必ず，ファッションへの関心
32
があり，消費者の選択は，相当な程度まで，ファッションによって支配され，影響を
受ける。消費者は，生産者ではないが，ファッションを作ると述べている。そのため，
我々は，今，新たな欲求や新しい需要を創造するよりも，むしろ消費者の欲望にもっ
と近いものを生産し提供することに努力することが，事業の進展や成功にっながり，
利益をもたらすマーチャンダイジングは，消費者の欲求の正確な特性と，継続的に続
く変化，この2つの予測と測定の仕方から始まる，と主張している。そして，ファッ
ションが何であり，ファッションが何処に向かうかを発見することが，ファッション・
マーチャンダイジングの基本的な第一ステップであるとして，生産あるいは仕入手法，
販売計画，販売促進，広告，そして実際販売の手法を順に具体的に提言をすることが，
本著の目的であるとしている。
　Nystromは，本著の各章において，現場担当者のセンスの重要性を指摘している。
さらにファッション・マーチャンダイジングの職業に関わる人間の問題，バイヤーの
適性や年齢のこと，販売員のファッション性の重要性，専門商品系列に合わせた販売
員のタイプ，外見，人格にまで及んでいる。また，生産の科学のように機械的システ
ムでは図れない，人間関係の重要性を強調している。最も顧客を喜ばせ，売上に貢献
する販売技術，小売の販売手順の要素について詳述し，マーチャンダイジング・プロ
セスは，販売前の段階にすぎず，優れたマーチャンダイジングは販売のための科学的，
組織的手段であり，その本質的な意味は，優れた販売にあると強調している。
　さらにNystromは，事業方針なき事業は海図なき航海を意味すると利益を生み出す
事業方針の重要性について強調している。しかし，「特売方針などは，幸せの錯覚のた
めの薬中毒である」と，安易な競争的価格戦略の問題点を指摘している。
　また競争にっいては，現在の競争システムの下では，成功は競争者に先んじること
にあり，ファッション・マーチャンダイジングの分野における，差異的優位な方向を
提示することにあると指摘している。Nystromは，競争について，競争は商業の原動
力であり，顧客に対するサービスの姿勢と顧客の願望を維持するように事業活動を方
向付ける，と競争の商業における価値を指摘している。競争の問題の解決として
Nystromは，優れた商品やサービスの提供による競争優位，店と商品への信頼性を築
く暖簾i，名声による防波堤，などを提唱している33。
　Nystromは，生産のオペレーションに比べて，仕入販売に関するマーチャンダイジ
ングの科学的管理は遅れていると指摘して，小売店舗のマーチャンダイジングの枠組
みを示している。それは，顧客の欲求の正確な推測からスタートする。小売業にとっ
て重要なファッション・マーチャンダイジングのオペレーションとして，好立地，適
正で魅力的な店舗，適正な商品の選定と仕入，販売とタイムリーな提案，商品の広告
と陳列，販売員の売り方の訓練，実際販売と配送，返品と割引への対応などを行い，
在庫コストを制限し純利益を目的とする，優れた仕入と販売の重要性を示唆している。
　本著の最も注目する点は，1930年にEconomics　ofRetailingを2巻に増補したNystrom
33
が，1932年の著書，Fashion〃Merchandisingの序で示しているように，以上のEconomics
ρブRθ’α’1加9，　Econo〃1　ics　qブ・Fashio〃，　Econo〃lic　Principles　（ゾConsu〃liP，tio〃，　・Fashion
MerchandisingのNystrom自身の4つの著作を一連のマーケティングの研究書である，
と位置づけたことである。
（5）Retail　Store　Oρerationに見る研究内容
　本著は，これまでの著書が一連のマーケティング研究であったと言明した後に，最
初の大著であるEconomiCS　of　Retailingを補正，ないしは補強するために，タイトルを
Retai1、∫tore　Oρerationと改めて著述したものである。しかし本著は，　Econo〃lics　of
Retailing（第2巻）の単なる改訂版ではなく，結果としてではあるが，小売業と顧客
の接触空間である小売のストア・オペレーションについて，マーケティングの視点か
ら詳細に研究したものである。
　本著は，前出の4つの著書を集大成し，整理，発展させ，Nystromの小売経営理論
の全体像を明らかにする上で重要性を持っている著書であり，本研究の重要な部分を
占める著書であることから，本節でその内容を概説するとともに，研究の枠組み，及
び主張点にっいて若干考察しておきたい。
（a）Retai1　Store　Oρerationの序にみる本著の目的
「序」において本著の目的を，Nystrom自ら次のような内容で明らかにしている。
「本著は，マーチャンダイジング，広告と陳列，販売促進，人的な業務，建物の管理，
販売，サービス，小売の会計，クレジットと回収などの小売店舗の仕事の主要なライ
ンを記し，検討する。本著は小売店の管理責任者やマネジメントの準備をしたい人の
ために書かれた。この目的は，小売のストア・オペレーションに必要な基本的な知識
を示すことである34」。
　このように，本著の目的は，ミドルマネジメントやトップマネジメントを目指す人
のために小売のストア・オペレーションの基本的知識を提供することにある。
（b）本著の構成と各章の概要
　本著の構成及び各章のコンテンツを表1－2に示した。
　本著の構成はその内容から分類すると，大きく3つに分類できる。第1分類は，主
として第1章であり，「現代小売業の果たす役割」についてである。第2分類は，第2
章から22章にわたって，「小売のストア・オペレーションの基本要件」が詳細に検討
されている。そして最後に，第3分類は，23章の「小売のマネジメント」についてで
ある。
　第1分類では，第1章全体で，Economics　of　Retailing（1930年）第2巻の第1章で
も紹介された，流通プロセスにおける小売業の事業領域と小売業経営の成功の必要条
件が示されている。この必要条件は，Economics　of　Retailingでは7つの必要条件と称
され，立地，売り場，マーチャンダイジング，顧客へのサービス，顧客との良好な関
34
係，価格，販売促進があげられている。
　NystromはEconomics　of　Retailingの第1巻で，これらの必要条件を消費者が満足す
るように適正に提供し，当時出現してきた急成長してきた，デパートメントストア，
メールオーダー・ハウス，チェーン・ストアなどとの競争の中で，的確に経営して，
この必要条件をイノベーションしていくことが小売経営の失敗を防ぎ，成長，成功に
導くことを，小売のストア・オペレーションとして示唆していた。そして同著，第2
巻全体では，それらを中心に，小売のストア・オペレーションを担う従業員と組織的
活動，及び会計を加えて，要件を詳細に紹介した。
　Retail　Store　Oρerationでは，この7つの必要条件を，さらに充実し，詳述している。
つまり，本著は，『小売業の経済学』第2巻の改訂版の意味を有しているのである。し
かし，前述したように本著は単なる改訂版ではない。
最も注意すべきことは，Nystromが，すでにFashion　Merehandisingの序で紹介したよ
うに，当時急速に企業経営の分野に脚光を浴びてきたマーケティングの用語で，次の
ように小売業の役割を明確にしたことである。本著の第1章で，Nystromは，「すべて
表1－2Retai1　Store　Oρerationのコンテンツ
　醗　　　　　”弼　開　　・　，誓　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　∈
P章　現代小売業と必要条件　（Modern　Retailing　and　its　Requirement）　　　　　　p．3
@　　　　　　　　　　　　　　弱塾　　墜
Q章　マーチャンダイジング（Merchandising）　　　　　　　　　　　　　　　　p，23
3章　マーチャンダイジングの補助（Aids　to　Merchandising）　　　　　　　　　　p．41
4章　仕入（Buying）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　P・80
5章仕入手順（Buying　Routine）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　p．121
6章　小売価格と価格設定（Retail　Prices　and　Pr量ce　Making）　　　　　　　　　　p．133
7章　小売広告（Retail　Advertising）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　p・155
8章　小売の販売促進（Retail　Sales　Promotion）　　　　　　　　　　　　　　　p．191
9章　店舗とサービスのマネジメント（Store　Building　and　Service　Management）　　p．212
10章　要員（Personnel）　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　P・226
11章　小売店の従業員サービス（Retail　Store　Employment　Service）　　　　　　　p．258
12章　小売のトレーニング（Training　fbr　Retailing）　　　　　　　　　　　　　　p．293
13章　小売店の給与手当（Salaries　and　Wages　in　Retail　Store）　　　　　　　　　　p．319
14章　従業員の福利厚生（Employees’Welfare）　　　　　　　　　　　　　　　　p．351
15章　小売の販売と販売技術（Retail　Se1Hng　and　Salesmanship）　　　　　　　　p．386
16章　小売店サービス（Retai1　S重ore　Service）　　　　　　　　　　　　　　　　p．405
17章　小売店舗立地（Retail　Store　Location）　　　　　　　　　　　　　　　　p．442
18章　小売店舗とレイアウト（The　Retai1　Store　Building　and　its　Layout）　　　　　　p．466
19章店舗レイアウトと什器・備品（Store　Layout　and　Equipment）　　　　　　　p．494
20章　小売会計とコントロール（Reta量l　Accounting　and　Control）　　　　　　　　　p・522
21章　小売会計とコントロール（続）（Retail　Accounting　and　Control　　　　　　p．549
@　　－Continued－）
22章　売掛金と与信管理（Accounts　Receivable　and　Credit　Management）　　　　　　p．575
@　　　観
Q3章　小売マネジメント（Retail　Management）　　　　　　　　　　　　　　　　p・617
出所：Nystrom，　R　H，　Retail　Store　Operation，　New　York，　The　Ronald　Press　co．，1937より作成。
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の事業は人間の満足を目的としている。すべての人間は日常的に商品を享受している。
マーケティングは生産者から消費者に届ける商品の流通に関わる部門である。消費者
に商品を届けるのに必要な所有の交換を実現するのは，マーケティングの特有の機能
である。マーケティング活動は商品の交換を促進する。小売業はマーケティングの最
終段階，流通チャネルの最終段階にあり，最終消費者に販売し，商品を届けるために
必要なサービスをする役割を果たす。多くの小売ビジネスは，小売店舗（リテイル・
ストア）を通じて行われる。本著は，小売のストア・オペレーションを主題とする35」
と，改めて小売業のマーケティング活動における位置づけを明らかにしている。
　小売のストア・オペレーションの必要条件について，本著では，9つの基本的要件
に纏め直している。それらは，正しいマーチャンダイジング，上手な広告，効果的な
販売，望ましい人事管理，立地，店舗とレイアウトと設備，店舗維持管理，会計情報
管理，十分な資金管理に再分類し，さらに小売の組織について説明している。このよ
うに，本著Retail　Store　Oρerationの重要な位置づけは，　Nystromのこれまでの4つの主
著を小売業のマーケティングの視点から統括したことにある。
　第2分類は本著の基幹をなす部分で，小売のストア・オペレーションを具体的に示
しているところである。その内容をストア・オペレーション機能で分類すると，①マ
ーチャンダイジング（2～6章），②広告（7～9章），③販売（15～16章），④人事管理
（10～14章），⑤立地と店舗（17章），⑥店舗レイアウトと設備（18～19章），⑦会計
情報管理（20～21章），⑧資金管理（22章）の8つに分けることができる。
　第2分類での，オペレーション機能について，順を追って説明していく。
①オペレーション機能；マーチャンダイジングについて
　　第2章「マーチャンダイジング」で，「マーチャンダイジングは今日的な意味と
　して，マーケティング機関の内部の問題，マネジメントの問題に関わっている」と
　して，小売のマーチャンダイジングを，「純利益が得られるように，人々が欲しい
　商品を，欲しい時，求められる品質，快く支払われる価格で商品を提供することで
　ある」と定義している。そして小売店のすべての部門は小売マーチャンダイジング
　を促進するとして，利益を方針とした，現代のマーケティング機能を促進する用語
　として明確にしているのである。さらに，このマーチャンダイジングによる利益は
　同業種，異業種間の激化する競争の中で，顧客の愛顧を得るための本質的な努力に
　あるとして，小売業者が自由競争の中で正当な利益を得る唯一の方法は，有利に商
　品を買い，より効果的に販売し，利益を管理することであると，そのマーチャンダ
　イジングの目的を示している。さらに，競争はマーチャンダイジングの慎重さを強
　いるビジネスの命であると競争の意義についても指摘している。
　　第3章では，「マーチャンダイジングの補助」として，マーチャンダイジングを
　推進する上での，適正な販売と純利益のための在庫準備と，在庫投資にっいて，第
　4章では，「仕入」について，良き仕入は販売が半分完了していることを意味してい
36
　るとして，仕入は，顧客が求める価格で，店に純利益をもたらす商品の選択である，
　としている。そして，計画的な仕入の重要性について指摘している。第5章は，「仕
　入手順」で，最寄品あるいは必需品，買回品別の仕入，発注手順について述べてい
　る。第6章は，「小売価格と価格設定」で，小売の利益を確保するための仕入と正
　しい価格の設定をするために，オペレーションの費用とその管理について説明して
　いる。また，小売価格の決定要因を示し，価格が影響する店の評判と信用の重要性
　を強調する一方で，価格低下の要因となる過剰仕入を戒めている。
②オペレーション機能；広告について
　　第7章では，「小売広告」で，店と商品を潜在的顧客に知らせ，来店させるため
　の小売の広告について述べている。その視点から，小売店のもっとも有用な形式と
　しての，通行客の足を止めて店内に誘導する店舗とウインドー陳列についても重要
　性を強調している。第8章は，「小売の販売促進」で，売上の維持と増加に関わる
　活動のすべてとして販売促進を定義している。消費者の刺激特売の活気の中で，
　アトモスフィアの効果を指摘して，特売についてのリスクも指摘している。
　　第9章は，「店舗とサービスのマネジメント」で，効果的でスムーズなストア・
　オペレーションのための店舗の物理的な要件と，その中での必要なサービスについ
　て述べている。ここでは，店舗マネジメントは製造業の工場マネジメントと同様で
　あるが，工場よりマニュアル・オペレーションの割合が多いと指摘している。そし
　て工場における時間研究と動作研究を含め，トレーニング制度，生産増加のインセ
　ンティブとその他の科学的管理の原理が，ある程度までの店舗マネジメントに応用
　できる，と指摘している。
③オペレーション機能；人事管理について
　　第10章の「要員」で，確立された小売店にとっては，よく選定された商品，効
　果的な広告と共に，店の顧客に正しく貢献し，販売できる働き手としてのスタッフ
　が重要な基本であると指摘している。また，小売のストア・オペレーションの最重
　要費用は給与賃金であり，小売店の全費用の5割を占めると，人事マネジメントの
　経済的な側面を示している。さらに，小売店の従業員数，営業時間，女性比率，仕
　事の多様性，季節や時間・週間・地域間での繁閑と人員過剰時間と人員不足時間，
　離職率の問題など，小売店固有の従業員問題の複雑性を指摘している。第11章「小
　売店の従業員サービス」では，科学的な従業員サービスについて，職務分析，採用
　の方法，資格などについて示し，第12章「小売のトレーニング」では，生産性と
　効率を上げる従業員サービスの改善について述べている。その中で，小売店に必要
　なマネジメントの講座として経済学，マーケティング，心理学，社会学，会計学，
　統計学などの基礎科学の習得の重要性を指摘している。
　　第13章「小売店の給与手当」では，給与手当は小売店の大きな経費であり最大
　のロスが横たわっている一方で，ストア・オペレーションの改善の最大の機会であ
37
　るとし，第14章「従業員の福利厚生」では，従業員の労働環境の重要性について
　も指摘している。
④オペレーション機能；販売について
　　第15章では，「小売の販売と販売技術」として，販売員は消費者にとって，店の
　代表であり，同時に奉仕者であり，店の提供する商品を買い，使うことによって顧
　客が味わう満足を提供する優れたアーティストであり，商品知識のエキスパートで
　なければならないとして，顧客が店舗に入店してからの販売員の仕事と販売技術を
　示している。第16章「小売店サービス」では，提供サービスの種類で小売店が分
　類できることと，小売店に関するさまざまなサービスについて述べている。
⑤オペレーション機能；立地と店舗について
　　第17章では，「小売店舗立地」として，良い立地の基本と，立地の小売経営に影
　響する要因について述べている。
⑥オペレーション機能；店舗レイアウトと什器・備品にっいて
　　第18章「小売店舗とレイアウト」では，小売店舗とその目的達成のために必要
　な物理的，経済的な要件について説明している。店舗は製造業者の機械と同様であ
　り，誤った方向に向かうと資本の減少になると指摘して，店舗はその中で行われる
　事業の理想と特性を表現すべきであり，取り扱う商品の種類と事業の特性との調和
　が重要であると指摘している。また，店舗は最高の有用性と効率性と美を結びっけ
　るべきであり，商品の損傷と損失を守るスペースであると同時に，販売を最も効果
　的にする，よく計画された店舗は費用を最小化し，顧客への販売の時間の無駄をな
　くす，と強調している。また小売店舗も販売商品と同様ファッションに従う，と指
　摘している。この中で，小売店舗の基本的な要件を示し，本章は，これらの視点か
　ら，店舗の店頭図面，構造，材質までを含む，店舗機能を高めるための詳細な説明
　がなされている。さらに照明効果のアトモスフェアにまで触れている。
　　第19章の「店舗レイアウトと銃器・備品」では，小売店舗はうまくデザインし，
　構成すれば，他の機会と同様，最高に機能する販売機会になる，と指摘し，店舗計
　画とデザインの目的は，販売と利益の可能性だけでなく，顧客への満足を引き出す
　空間づくりにもなると，その重要性を強調している。顧客の利便1生から，最寄品，
　必需品と買回品の商品部門別のレイアウト，業種別レイアウト等をふんだんな図面
　によって前章同様，具体的に説明している。それに加えてその中で使用する什器・
　備品についても示している。
⑦オペレーション機能；会計情報管理と資金管理について
　　第20章，21章で，会計は必要な記録を提供するだけでなく，ビジネスの効果基
　準も提供する，として小売店の利益管理のための小売会計メソッドにっいて現在も
　使われている，簿記システムにまで詳細に言及している。
⑧オペレーション機能；資金管理について
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　　第22章では，「売掛金と与信管理」として，小売業の販売を増進していく大きな
　要因，小売クレジット販売とその回収方法について示し，小売経営の維持，成長の
　源泉となる資金について述べている。
　第3分類では，オペレーション機能のすべてを効率的，能率的に実現するためのマ
ネジメントについて第23章「小売マネジメント」を設け，小売のストア・オペレーシ
ョンをマネジメントする経営幹部の業務について述べている。小売マネジメントにお
ける経営幹部の役割の重要性を指摘し，小売店の経営幹部は，オーナー，顧客，従業
員，立地地域，競合に責任があると業務上の責任範囲を示している。この責任を果た
すための技術は，計画，実行，成果の管理であるとして管理の技術や管理方法につい
て述べている。また経営幹部の基本的資質についても指摘している。
（c）本著における小売業経営への示唆
　前項に示したようにNystromは，本著において，いつの時代にも小売業の経営の目
標である利益方針を達成するには，競争優位に立ち，どのような商品にも存在する消
費者のファッション・ニーズを的確に捉え，売り場のオペレーションに展開し，それ
を優れた活動的組織でマネジメントしていくことが重要であると強調している。従っ
て，本著の23章に亘って述べられているマーケティングの機能を果たすべく，小売業
のマーチャンダイジングの理論と技術を実践していくことが，小売企業の存続，成長，
発展のための視座となるはずである。実務と大学教育に深く関わったNystromの理論
に基づいた技術は，4っの著書をマーケティングの視点から統合した本著をもって，
もっとも実務に即した小売業経営の理論体系を示唆しているといえるであろう。
4．Nystromの小売経営理論の整理
（1）Nystromの小売経営理論における5つの著書の位置づけ
　ここでは，以上の5つの大著からNystromが主張し，現代小売経営へ重要な示唆を
与えた考え方を整理し，小売経営理論のフレームワークの概念にアプローチしていき
たい。
　Nystromの活躍した時代は，2つの世界大戦に挟まれた，戦後の混乱と経済・社会
の大成長期，そして世界的な大不況という，大変革期の時代である。この間Nystrom
自身も経済学の研究者からマーケティングの研究者として斬新な発想をもって活動し，
アメリカ社会で公私共に重要な役割を果たしている。この中で，書かれた小売経営の
各著作は，その時代の要請に応えて，増補され，あるいは著書を変えて出現している。
これらを総括すれば，1っ1つの著書では見えなかったNystromの小売経営理論の全
体像が見えるはずである。そこで，本節では，この5つの著書がそれぞれ，理論全体
のどの部分にどのように位置づけられるか，言い換えれば，どのような部品として理
論構…築に貢献したかを考察し，Nystromの小売経営理論の体系を明らかにしていくこ
ととする。そこで，まず，Nystromの小売経営理論における各著書の位置づけを考察
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する。
（2）．Economics　ofRetailingの位置づけ
　本著2巻の内，第1巻は商品流通における小売業の位置を明確にし，小売業の直接
的な対象者である消費者を研究し，当時は依拠する資料もない中で可能な限りの歴史
を辿り，時代に要請され出現した小売業の営業形態を紹介し，この小売業の起源と成
長を示すと共に，小売経営の失敗率をデータに基づいて述べ，小売経営成功の原理を
示している。一方，第2巻は，成功する小売経営に必要なオペレーションは何かを示
している。そして，成功する小売経営のための基本要件として，集約すれば，①利益
を出すための小売会計と管理，②収益に関わる小売店舗の立地，③顧客と商品の出会
う場である小売店舗とインテリア，④運営に携わる従業員，⑤顧客の欲求に適合する
適正なマーチャンダイジング，⑥顧客に関わる販売員と販売技術，⑦顧客が快く支払
ってくれる価格，⑧商品と店を告知し，来店と購買を促進する広告と販売促進，⑨顧
客の満足度を高め，利便性を高めるサービス，そしてこれらのオペレーションの効果
の測定方法を示している。
　本著では，これらの小売の理論と技術を現場に関わる幹部と研究者に示唆しており，
その小売経営理論と技術のすべてはNystromの実務経験を通して提示されている。そ
して，本著2巻を通じてもっとも評価すべき点は，「小売業の古典」と称されるよう
に，小売業の経営理論とオペレーションを初めて包括的に，Nystromが研究したこと
である。しかも，小売経営のための基本要件は，マーケティングの4Psをすでに包含
している。
（3）Economic　Principles　of　Consumptionの位置づけ
　本著は，前著Economics〔of　Retailingで，経営原理である第1巻の初め（第2章）に
取り上げた「消費者」の消費と行動を詳細に研究した著書である。Nystromは，前著
の第2巻で指摘した小売経営の目的となる利益の源泉である消費と消費者についての
認識を強調すると共に，後のマS－一一・ケティングの研究分野から分離し独立して研究され
るほど重要な研究対象である消費者の意識と行動をテS－一一・マとして詳述している。
　本著での研究は，消費者はどのような意識でどのように行動するのか，その中のど
の消費者を自店の対象顧客として選択し，どのように刺激をすれば購買につながり，
愛顧客となるのかという，小売業にとっての消費者の重要性とその捉え方を初めて明
確に示した点で，大きな役割を果たしている。
（4）Economics（ofFashionの位置づけ
　本著は，Economic　Principles（of　Consumptionの別巻と位置づけられる。ファッション
の研究はNystromの小売研究の中でも中心となる研究であり，ユニークな視点でファ
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ッションと消費の関わりを述べている。ここでは，Economic　Principles（～f　Consumption
で，研究された多様に分類される消費者の欲望の中から，大衆消費時代を迎え，ベー
シック・ニーズを充足したあらゆる商品分野に妥当で普遍的に適応しうる，消費者の
次なる高度な欲求の高まりとしてファッション・ニーズに焦点を当てている。なぜな
ら，購買力のあるところには必ずファッション・ニーズがあり，ファッションは人間
のあらゆる慣習・節度や制約・抑制を越えて，ある時にはそれらを破壊してでも，そ
して自己のためだけでなく，社会的要因によっても人間行動を支配する要因だからで
ある。しかも，このファッションの支配力は不況期にも売れる商品であることを
Nystromは，小売理論の重要な要素として位置づけている。
　このように，本著は，小売経営理論にファッションの概念を初めて取り入れた点で，
重要性を持っている。そして，ファッション・ニーズこそは，本研究のテーマであり，
アトモスフェリック・マーケティングが対象とすべき，消費者の情緒的買い物動機に
深く関わっている。
（5）Fashion　Merchandisingの位置づけ
　本著は，Econo〃ziCS（）f　Fashionを原理とした，小売経営の実務的な技術編として位置
づけられている。ここでの技術は，ファッションを取り扱う小売業の経営幹部に対し
て，Economics　of　Retailingの第2巻で示された，オペレーションを基礎としてファソ
ション商品に関する技術について特に仕入，広告，販売に集約して述べている。なぜ
なら，ファッション消費においては当然，ファッション・トレンドを予測した仕入力
が必要であり，広告にもファッション性が必要であり，販売方法や販売員にもファッ
ション性が要請されるからである。もちろん，立地，店舗，陳列においてもファッシ
ョン性は要請されるが，それらの詳細なオペレーションについては，本著の仕入，広
告，販売を加え，5つ目の著書Retail　Store　Operationで詳細に示している。
　本著の特徴は，ファッション・マーチャンダイジングにおける利益方針（第13章）
の強調は当然ながら，それを実現するために，消費者以外に，新たに一章を設けて，
初めて「競争」の概念（第2章）を本著のはじめに説明していることである。このこ
とは，Economics　of　Retailingを著した1915年代には，　Taylor（1911）に刺激を受け，
小売店舗内の科学的管理の原理を追及したNystromが，ここに来て，すでに単に小売
店舗内部，っまり企業経営内部の合理化，効率化や能率化を目的とするだけではなく，
店舗の外（経営を取り巻く外部の環境）に目を向けて，同業種間，異業態間との競争
優位に立っ経営が重要であることを示唆していることになる。このことは後の1980
年代のM．E．　PorterのCompetitive　Strategy（1980）等の研究につながるものである。こ
のことによって，小売経営は消費者の欲求，とりわけ今日的なファッション・ニーズ
に加え，競争環境を意識してオペレーションを実践していくことの重要性を示唆して
いるといえよう。まさに，現代のマーケティングの2つの重要課題がNystromによっ
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て既に明言されていたことになる。
　このことを，最も示すのが，Nystromが本著の序に書き加えた，「本著は，これまで
の全3著書を含む，一連のマーケティング研究である」と改めて強調したことである。
本著は，小売マーケティングの視点から小売経営理論の中で，消費者の高度な欲求で
ある，ファッション・ニーズに関わる技術面を網羅的に説明している点で，重要な役
割を果たしている。
（6）Retai1　Store　Oρerationの位置づけ
　本著は，アメリカ・マーケティング界の重要な位置にいたNystromが，マーケティ
ングの視点をもって，Economics　of　Retailingの第2巻を中心にこれまでの4っの著書
を含めて再考し，小売経営の理論を体系的に捉えなおした著書となっている。本著の
各章は，表1－3のように小売業の機能，小売経営成功への基本的要件，小売経営組織
とマネジメント，という3つの内容から構成されている。
　本著は，Nystromの捉える小売業の経営理論において，マーケティング活動に果た
す小売業の機能を明確にし，その経営方針（利益志向）と経営戦略（顧客と競争対策）
の視点からEconomics　of　Retailingのオペレーションに関わる部分を再整理した点で，
重要な意味を持っている。
表1－3　Retai1　Store　Oρerationの構i成
①生産者から消費者へ商品を流通させるためのすべての活動（マーケティング活動）
②小売業は，流通の最終段階のマーケティングに携わる機関としての機能の遂行
①適正なマーチャンダイジング（2章～6章）
②クレバーな広告：看板・陳列・チラシ・広告・DM他（7～9章）
③良き人事管理（10－14章）
④効果的な販売（15－16章）
⑤好立地と適正な建物（17－18章）
⑥店舗レイアウトと設備（19章）
⑦会計情報管理（20章）
⑧資金管理（22章）
①役割分担と専門化
②人選・訓練・管理
③欠員の補充
④特定個人に依存しすぎないオペレーションの有機的統一
出所：筆者作成。
5　Nystromの小売経営理論の体系化
前項で考察したように，5つの著作は，それぞれ多面的で特徴あるテーマを持って
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いるが，一連の考え方で統一されており，Nystromの小売経営理論の重要な部分を構
成している。表1－4は，筆者が本節で総整理したNystromの5つの主たる著書の，全
体を傭瞼する中で浮かび上がってきた，Nystromの小売経営理論の全体像として集約
したものである。
　この経営理論は，表1－4の表側の部分に①～⑬の番号を付記して示したように，
マーケティング機能を果たす小売業の役割を明らかにした①上で，経営方針，っまり，
企業の目的としての利益方針②，それを実現するために消費者の買い物行動と近代的
ニーズを捉え，競争にない魅力を展開するための経営戦略③，④，それを具体化する
ストア・オペレーション⑤～⑫，及びその遂行チームとしての組織とマネジメント⑬
の5つの要素で体系的に構成されている。表1－4ではさらに，表頭の部分に0～⑤の
5つの著書が，部品としてNystromの小売理論体系のどの部分に関わって貢献してい
るかについて一覧化した。各著書がこの理論と関わる部分について，表の右側の該当
箇所にo印を記して整理して，Nystromの小売経営理論の体系化にアプローチする。
表1－4Nystromの主著書からみた小売経営理論の体系
　　　　　　　　　Nystromの著書
mystromの
ｬ売経営理論
0小売業
ﾌ経済学
②消費の
o済原理
③プアツ
Vョンの
o済学
④プアツショ
刀Eマーチャ
塔_イジング
⑤小売のス
gア・オペレ
[ション
① 現代小売業の果たすべき機能 ○ 一 一 ○ ○
② 経営方針 一 ○ 一 0 一
③
????消費者の買い物行動とファ
bション・ニーズ ○ ○
?
○ 一
④ 競争 一 一 一 ○ 一
⑤ ①マーチャンダイジング ○ 一
?
○ ○
⑥ ②販売促進：看板・陳列・チラ@シ・広告・DM他 ○ 一 一 ○ ○
⑦ ③効果的な販売 ○ 一 一 ○ ○
⑧
???ー???
④人事管理 ○ 一 一 一 ○
⑨ ⑤立地と建物 ○ 一 一 一 ○
⑩ ⑥店舗レイアウトと設備 ○ 一 一 一 ○
⑪ ⑦会計情報管理
?
一 一 一 ○
⑫ ⑧資金管理
?
一 一 一 ○
⑬ 組織とマネジメント 一 一 一 一 ○
出所：本表は，表内に0から⑤の番号で示したNystromの5つの著書に関する過去の拙稿を総整理し，
　　筆者が作成したものである。
6．Nystromの小売業のマーケティング・マネジメントの体系化への示唆
　前項で整理したNystromの小売経営理論は，明らかに小売業の経営外部の環境変化
に対応する企業内部のオペレーション要素の適正な組み合わせによって，小売経営を
成功に導く考え方であり，現代にも通じる小売業のマーケティング・マネジメントの
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体系図として図1－1のように概念化できるであろう。つまり，図中の円を囲む外側の
部分は，小売業を取り巻く市場環境（外部環境）を表しており，同心円は，市場環境
に対処していく小売業が，存続し，成長し，発展していくために，コンセプトを中心
として，信用を得て競争優位を発揮していく経営戦略を，具体的な小売オペレーショ
ンに展開していく秩序ある流れを示している。
　Nystromが指摘してきたように，小売市場は常に社会・経済の激しい変化の中にあ
る。近代の市場は過剰生産，過剰流通によって常に激しい競争を強いられている。こ
のことは，現代に通じる小売業経営の課題である。そこで，現代の小売業経営におい
ては，ベーシック・ニーズのみでなく消費者の高度な欲求水準であるファッション・
ニーズの充足と競争優位を実現することを，小売業経営のコンセプトと目標としなけ
ればならない。従って，小売業のストア・オペレーションの目標（経営方針）は，単
なる売上増のみでなく，利益を前提として競争優位を確保することである。これらの
ことは，後のマーケティング研究の中で市場志向の研究などに引き継がれている36。
その実現のために小売業経営は，標的顧客，対象顧客を前提として売り場のオペレー
ション要素を組み合わせた，異なるそれぞれの営業形態によって特徴を出すことと，
図1－lNystromの小売業のマーケティング・マネジメントの概念図
出所：筆者作成。
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それらを適正にマネジメントする活動的な組織の形成を図っていかねばならない。こ
のことによって，自店の信用力を高め，競争優位を実現していくことが，小売業のマ
ーケティング・マネジメントである。このNystromの一連の小売経営の理論を基に，
小売業のマーケティング・マネジメントとして整理，体系化したものが図レ1である。
　Economics　of　Retailingから出発したNystromの研究は，時代の変遷の中で小売業の
成長と共に深さを増し，当時のアメリカにおけるマーケティングの要請と，自らも求
められてマーケティング研究の主導者となったNystromが5番目の著書として，4つ
の著作を取り込みつつ，新たなマーケティングの思想を盛り込み，Retail　Store
Oρerationとして1937年に出版したと推測できるであろう。
　この小売業経営の古典といわれるNystromの著書と考え方は，確立の遅れている，
小売業独自のマーケティング・マネジメントの視点から捉えた，現代の小売経営にも
通じる，普遍の理論としての目新しさを持っていると指摘できよう。
7．小括
　Nystromが気づき，意識していたかどうかはわからないが，　Retail　Store　Oρerationの
構成から，Nystromの生涯にわたる研究は，さまざまな問題提起をしながら，現代に
通じる小売業のマーケティング・マネジメントの理論の枠組みを提供しているであろ
う。
　一っの製品を均質に，大量に生産するための機械的な合理化，効率化が求められる，
製造業のマーケティング・マネジメントのオペレーションとは異なり，小売業のマー
ケティング・マネジメントは，消費者との接点である売り場のオペレーションが中心
である。消費者は一人ひとりが多様で複雑で多元化した欲望を持ち，時代や自身の成
長過程，あるいは所属する社会的集団の中で影響を受け，その欲求を頻繁に変える。
小売業の売り場は，そのような消費者との間で難解な人間模様を織り成す場でもある。
しかも，その顧客に接する従業員もまた，多様な性質を持った人間である。Nystrom
は，この人間を対象とした人間の仕事である難解な小売業のストア・オペレーション
をヒューマン・ワークと呼び，その構築に，特別の眼力で時代の変化を察知しながら，
類まれな情熱とエネルギーを持って研究と実践に挑み続けたのである。
　Nystromは，小売のマーケティング・マネジメントにおいて，消費者ニーズ，中で
もファッションに関わるニーズの重要性について力説している。それを捕えるために，
消費者の購買慣習や所属グループへの着目，また所得層ごとの購買行動の違いなどに
及んで詳細に研究している。しかし，これらに対して，小売の売り場周りや売り場で
どのようにオペレーションを組み合わせて，顧客を誘引し，購買につなげる魅力的な
店舗を構成していくかについては，十分な考察は積み残されている。
　本節で取り上げたRetai1　Store　Oρerationは，　Nystromの小売経営の理論が最終的に整
理された，しかも小売業の売り場にほぼ限定した小売業経営内部のオペレーションの
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集大成ともいえる著書であるが，現代の日常的に変化する競争状況や一層個性化する
消費者や，インターネットの普及によりグローバル化する複雑な小売業の経営に十分
に応えるには，その内容は，基本的な日常業務の手引きの範囲を超えていないといえ
るかもしれない。そのため，現代の一層高度で複雑になった消費者行動と，一層多様
化する激しい競争社会の中で，Nystromの主張するファッション・ニーズを捕えるべ
く，小売業のマーケティング・マネジメントの要素の組み合わせから，いかにそれに
適応するように，売り場周りに顧客の購買意識を刺激し，愛顧を増進する雰囲気，ム
ード作りとなるアトモスフィアを醸成していくかが，今後の小売経営にとっての一つ
の課題になるであろう。
　そこで，Nystromが研究した消費者との直接の接点である売り場のオペレーション
を中心に，消費者のファッション・ニーズに応え，購買意欲を刺激するアトモスフィ
アを前提としたマーケティング要素と，その組み合わせの研究を目的として，小売業
のマーケティング・マネジメントの概念図の確立とそれを構成する各要素の詳細な研
究を次章以降で行うこととする。
1本項の内容については，主に次の文献に依拠している。
　・澤内隆志「日本の小売業者の現状とその将来への若干の考察」『明大商学論叢』，第82巻
　　第1号，明治大学商学研究所，2000年。
　・AMA（1960），Marketing　1）6伽〃∫oη3」浸Glo∬ary（ofMarketing　Terms，　AMA：日本マーケティン
　　グ協会訳『マーケティング定義集』，日本マーケティング協会，1963年。
　・Bennet，Peter　D．（1988），Dictionary　ofMarketing　Ter〃ls，　American　Marketing　Association，　p．173．
　・Mason，　J．　Barry　and　Morris　L．Mayer（1988），　Retailing，3「d　ed．，　Plano，　Texas，　Business　Publicat－
　　ions，　Richard　D　Irwin．
2Bennet（1988），oρ．　cit．，p．173．本書でBennetは，小売業者について，次のように定義してい
　る。“Merchant　middlemen　who　is　engaged　primarily　in　selling　to　ultimate　consumers．　One　retailer
　may　operate　a　number　of　establishments．”
3Mason，　J．　Barry　and　Morris　L．　Mayer（1988），op．　cit．，　p．35．
4Varley，　Rosemary　and　Mohammed　Rafiq（2004），Principles（～fRetail　Management，　New　York，
　Palgrave　Macmillan，　p．4，及びBerman，　Barry　and　Joel　R．　Evans（2007），Retail　Management：　A
　Strategic　Approach，　N．　J．　Pearson　Education，　Inc．，　p．4を参照されたい。
5本項の小売業経営とマーケティングの関わりについては，主に次の文献に依拠している。
　・林周二『現代の商学』，有斐閣，1999年，第3章，第4章。
6Nystrom，　Paul　Henry（1930），　Economics　ofRetailing，Vol．1，N．Y，　The　Ronald　Press　Company，
　P．70．
7小売業経営とマーケティングの関わりについては，主に以下の文献，資料に依拠している。
　・Converse，　Paul　D．（1959），The　Beginning　of　Marketing　Thought　in　the　Un　ited　States：PVith
　　Reminiscences　ofSome　ofthe　Pioneer　Marketing　Scholars，　Bureau　ofBusiness　Research，　The
　　University　ofTexas：梶原勝美，村崎英彦，三浦俊彦共訳『マーケティング学説史概論』，
　　白桃書房，1985年。
　・Bartels，　Robert（1976），The　Histry（）fMarketing　Thought，2”d　ed．，　Grid　Publishing，　Inc．：山中
　　豊国訳『マーケティング理論の発展』，ミネルヴァ書房，1979年。
　・石原武政，矢作敏行編『日本の流通100年』，有斐閣，2004年，176～180ぺ・一一・一ジ。
　・日経流通新聞編『流通現代史』，日本経済新聞社，1993年。
8“マーケティング”という用語は，A．W．Shawが“Some　Problems　in　Merket　Distribution”（1915）
　に用いたのが最初であるとされている。
9Stephen　L．　Vargo　and　Robert　F．　Luschは2004年の“Evolving　to　a　New　Dominant　Logic　for
　Marketing”を初めとして，マーケティングの新たな視点として，一連のサービシィーズ・
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　マーケティング，リレーションシップ・マーケティングの研究から，さらに企業と消費者と
　の関係を価値の共創者という概念でとらえるサービス・ドミナント・ロジックという新たな
　枠組みを提唱している。
Io　Nystrom（1932），　’Fashion　Merchandising，　N．Y．，The　Ronald　Press　Company，　preface　iv．
ll　Kotler，　Philip　（1967），ルlarketingルlanagement’／Analysis，　Plan，　Implementation　and　Control，
　Prentice－Hall：稲川和男他共訳『マーケティング・マネジメント』，鹿島出版会，1971年，
　39ページ。村松（2009）もKotlerのマーケティング・マネジメントの一貫性を指摘してい
　る。
12ｺ松潤一『コーポレート・マーケティングー市場創造と企業システムの構築一』，同文舘出
　版，2009年，178～186ページ。
13Narris　A．　Briscoは，ニューヨーク大学小売学部学部長時代の1920年代から1950年代に，以
　下の一連の『小売叢書』（The　Retailing　Series，　Pubhshed　by　NY．，　Prentice－Hall，　Inc．）の出版
　にあたって指導し，調査に基づく新しい小売管理の手法について科学的に研究し，小売思想
　に大きな影響を与えた，とBartelsは指摘している。
　・Fri，　James　L．（1925），〃Merchandising，　Planning　and　Control（マーチャンダイジング，計画・
　　管理）
　・Brisco，　N．　A．　and　W．　Wingate（1925），Retail　Buying（小売仕入）
　・Brisco，　N．　A．（1927），　Principles（of1～etailing，　Retail　Credit　Procedure（小売業の諸原理，小
　　売信用の方法）
　’Lyans，　C，　K．　and　N．　A．　Brisco（1934），　Retail　A　ccounting（小売会計）
　・Brisco（1935），Retailing（小売業）
　・Wingate，　John　W．　and　N．　A．　Brisco（1937），　Baying／br　Retail　Stores（小売商店の仕入）
　・Robinson，　O．　P．　and　N．　A．　Brisgo（1938），　Retail　Store　Organization　and　Management（小売店
　　の組織と管理）
　・Wingate　and　Brisco（1938），Elements（）fRetail　Merchandising（マーチャンダイジングの諸
　　要素）
　・Robinson，0．　R（1940），Retail　Personnel　Relations　（小売の人事関係）
　・Brisco，　N．　A．，　G．Griflrith　and　O．　P．　Robinson（1941），Store　Salesmanshi（商店の販売技術）
　・Brisco，　N．　A．　and　Leon　Arnowitt（1942），1ntroduction　to　Modern　Retailing，（近代的小売業概
　　論）
　・Brisco，　N．　A．　and　R．　W．　Severa（1942），　Retail　Credit（小売の信用）
　・Wingate，　John　W，，　Elmer　O．　Schaller　and　I．　Gordenthal（1944），Proble〃is　in　Retail　Merchandising
　　（小売マーチャンダイジングの諸問題）
　・Wingate，　John　W，　E．0．　Schaller（1950），Techniques　in　Retail　Merchandising（小売マーチャ
　　ンダイジングの技術）
14毎苻a夫『アメリカマーケティング史研究』，大月書店，1999年，2～5ページ。薄井は，
　AMAの前進の一つである，NAMT（全国マーケティング教職者協会）が1931年に組織され，
　1935年にマーケティング用語が定義された背景を説明している。
15fr6nroos，　Christian　（2007），Service　Management　and／Marketing：Customner　Management　in
　Service　Competition，3「ded．，　John　Wiley＆Sons，　Ltd．，　p．237～238．
16Q007年版商業統計（経済産業省）によれば，全国の小売店舗数は，1982年の172万店をピ
　ークに減少傾向にあり，現在113万店（従業員4人以下，約75万店），年間販売額134，705，448
　百万円，1店当たり販売額118，385千円。ちなみに1962年に出版された『流通革命』（林周
　二著，中公新書）によれば当時の零細な小売店舗数は130万店との記述が残されている。
17bonverse（1959），op．　cit．，pp．50－55，邦訳（1985），前掲書81～89ページ。
18mystromの時代と主要な業績にっいては，主として，次の文献に依拠している。
　・Bartels（1976），The　llistory　ofMarketing　Thought，2皿d　ed．，　Columbus，　Ohio，　Grid　Publishing
　　Inc．：山中豊国訳『マーケティング理論の発展』，ミネルヴァ書房，1979年。
　・Duncan，　Delbert　J．　（1957），“Biography　on　Paul　H。　Nystrom”，　The　Journal　ofMarketing　vol．
　　Apr．，　XXI，　No．4，　pp．393－394．
19Taylor，　Frederick　W（1911），Principles　ofScientific　Management．Taylorは，製造業における生
　産工程を動作研究と課業（task）に分解することによって，科学的な大量生産方式を示した。
　批判も多くあ・るが，現代に通ずる生産管理手法の発見とされる。
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20zーソン実験：Hawthorne　Experiments．ハーバードグループによるホーソン工場での実験。
　Elton　Mayo（1880－1948）がFritz　J．　Roethlisberger（1898－1974）と共に，1927～1932年の5年
　間，シカゴのウェスターンエレクトリック社で，産業と人間の労働に関する実験を行った。
　その研究結果は，その後の行動科学の端緒となったといわれている。
21蜉wの公開講座で使用されたRetail　Selling　and　Store　Manage〃lent（ウィスコンシン大学，　D．
　Appleton　and　Company，1913年）及びRetαil　Store　Manage〃zent（ラ・サール大学，The　Ronald　Press
　Co．，1917年）は，　Economics（ofRetailing（1930年）に，同じくウィスコンシン大学の公開講i
　座のテキストTxtiles（D．　Appleton　and　Company，1917年）は，　Econo〃2ics（ofFashion（1928年）
　に，それぞれその内容が包含されているため，Nystromの小売のマーケティング思想に関す
　る代表的な著書から除いた。・
22ここでいうNystromの5つの著書は以下のとおりである。
　・Nystrom，　Paul　H．（1915，1919，1930），Economics（～fRetailing，　N．Y。，　The　Ronald　Press　Company．
　・Nystrom（1928），Econo〃2ics　ofFashion，　N．Y．，　The　Ronald　Press　Company．
　・Nystrom（1929），Economic　Principles（～fConsumption，　NY．，　The　Ronald　Press　Company．
　・Nystrom（1932），Fashion　Merchandising，　N．Y．，　The　R．onald　Press　Company．
　・Nystrom（1937），Retail　Store　Oρeration，　N．Y．，　The　Ronald　Press　Company．
　　また，過去に研究論集や学会発表を通じて発表してきた一連のNystrom研究は，本研究の
　一部を構成するものである。これまでのNystrom研究は，以下の拙稿を参照していただきた
　い。「ポール・H・ナイストロムの小売業研究に関する一考察」『明治大学商学研究論集』第
　30号，2009年2月，253－273ページ，「ポール・H・ナイストロムの消費と消費者研究に関
　する一考察」『明治大学商学研究論集』第31号，2009年9月，161－183ページ，「ポール・
　H・ナイストロムのファッションの経済学に関する一考察」『明治大学商学研究論集』第32
　号，2010年2月，185－205ページ，「ポール・H・ナイストロムのファッション・マーチャ
　ンダイジングに関する一考察」『明治大学商学研究論集』第33号，2010年9月，113－132ペ
　ージ，「ポール・H・ナイストロムの現代小売業経営への示唆一小売業のマーケティング・
　マネジメントの体系化を中心として一」『日本経営診断学会第43回全国大会予稿集』，140
　～144ページ。
23mystrom（1930），（～ρ．　eit．，　Vol．1，preface　M－v．
24mystrom（1930），（4p．　cit．，　Vbl．皿，preface　hi．
25Converse（1959），op．　cit．，p55，邦訳（1985），前掲書，89ページ。
26NystromはEconomics　ofRetailing第1版1915年と第2版1919年の序で次のように詳細を指
　摘している。：1915年の初版の序；本著は小売流通を主題とした実際の資料，建設的な考え
　の提供を目的としている。本著は，小売店でなす仕事の特別なあるいは専門的な理論と主張
　はほとんどない。本著の目的は，小売業のあり方，進め方について幅広いラインで示すこと
　である。授業形式の知識はできるだけ少なくし，すでに小売の現場で情熱を持って考えてい
　る人々と，研究者に役立っようにした。：1919年の第2版の序；第1版の評価を受けて，見
　直し，新しい章と，新しい出来事を加え最新化した。小売業の仕事の標準化として評価して
　くれた第1版の評者の期待に応えるようにした。
27Nystrom（1929），（～ρ．　cit．，Preface血．
28Maslow，　Abraham　H．（1954），Motivation　and　Personality，　Harper＆Row，　Publishers，　Inc．，：小口
　忠彦訳『人間性の心理学』，産能大学出版部，1987年。尚，訳本は1970年の第2版である。
29ｷ屋有二『消費経済論』，同文舘，1949年，18ページ。
30mystromは，欲望にかかわるキーワードについて，本著で次のように使い分けている。
　demands（需要），　needs（必需品，ニーズ），　wants（欲望），　desire（願望），　hunger（渇望），
　wishes（願い，願望，希望），　feeling（感情），　emotion（強い感情，感動，情緒）。
31Nystrom（1928），oρ．　cit．，　chapter　IV，　p．83．
32@Nystrom　（1928）　，（～ρ．　cit．，　preface　v．
33Nystrom（1932），Fashion　Merchandisingにおける以下の内容については，各該当ページを
　示したので参照されたい。
　本著の目的；Preface　i且一iv，ファッション・マーチャンダイジングの職業に関わる人間の問
　題；p．5，バイヤーの適性や年齢；pp．154－157，販売員のタイプ等；pp．185－188，優れたマー
　チャンダイジングとは；pp．193－194，事業方針の意義；p．195，特売方針について；p．209，
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　競争の問題について；p．15，pp．24－25，小売店舗のマーチャンダイジングの枠組みについて；
　PP．6－7．
34mystrom（1937），oρ．　cit．，preface逝．
．35Nystrom（1937），oρ．　cit．，pp．3－6．
36マーケティング・コンセプトとしての市場志向について，Narver　and　Slaterは，顧客に対し
　て優れた価値を創造し，持続的競争優位を獲得することで企業を駆り立てる行動を生み出す
　企業文化であるとし，Kohli　and　Jaworskiは経営哲学的でなく，実践的で行動を重視した視点
　で捉えている。：Narver，　John　C．　and　Stanley　F．　Slater（1990），“The　Effect　ofa　Market　Orientation
　on　Business　Profitability，”Journal　ofMarketing，　Vb1．54，0ctober，　PP．20－35，　Kohli，　Ajay　K．　and
　Bernard　J．　Jaworski　（1990），“Market　Orientation：The　Construct，　Research　Propositions，　and
　Managerial　Implications，”Journa1　ofMarketing，　VoL54，　No．2，　April，　pp．1－18．
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第2章小売業のマーケティング・マネジメントの概念整理とMCサークルに
　　　　よる体系化
　以上のように，Nystromの研究以降，小売業経営の研究は，商業研究，流通研究，
マーケティング研究の中に織り込まれ，その研究の発展の中で，専門化と分化が進行
した。しかし，Nystromがそこに集中し，示唆を与え，多くの研究者が必要性を指摘
しながらも積み残されている，高度化した小売の現場，さらには，顧客との接触空間
と，顧客を起点とした小売マーケティング・マネジメントの研究は未解決のままである。
　そこで，本章では，小売業独自のマーケティング・マネジメントの研究の体系を明
らかにするために，前章で示したNystromの小売業のマーケティング・マネジメント
の体系をもとに，近年までの研究を考慮し，小売業のマーケティング・マネジメント研
究の体系化を試みる。
　第1節では，Nystrom以降の小売業経営研究の変遷とそこからマーケティング・マ
ネジメントの体系の原型を整理し，さらに研究の進む中で精緻化された小売業のマー
ケティング・マネジメントを構成する要素を抽出する。第2節では，小売マーケティン
グ・マネジメントの枠組みをモデル化した概念図をMCサークルとして提示する。第3
節では，MCサークルの各要素の意義を簡単に説明する。第4節ではMCサークルの
基軸となる思想にっいて説明する。
第1節　Nystrom以降の小売業経営研究の変遷の整理
　本節では，小売業の経営研究がNystrom以降にどのように変遷したかについて，高
度経済成長を背景とした1970年代までの市場拡大期と社会・経済の変革の時代を迎え
た1980年代以降に分類して整理してみる。
1．1970年代までの小売業経営の発展と研究分野の分化1
　小売のマーケティング・マネジメントのありようを研究する上で，できる限り小売
業の研究の歴史を遡ることは重要である。なぜなら，マーケティングが出現した20
世紀の初頭以前，批判を恐れずに言えば，有史以来，小売業は，綿々と人間社会の中
に息づいていたはずである2。このことが，マーケティングのように始まりが明確な研
究と異なり，小売業研究を薄くしている理由の一っである。
　さらなる理由は，1800年代から1914年のイギリス，ドイツ，カナダにおける小売
システムの歴史的発展を研究したJ．Benson　and　G．　Shaw（1992）が指摘するように，
多くの歴史研究は，製造業者や社会構造の変化，人口の変化という最も成果の上がり
そうな研究領域を扱って，小売業の歴史は全く無視されてきた研究領域であったとい
う，という理由に帰せられるかもしれない3。このことは，また，「小売業」は，少な
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くとも1959年当時に存在していた形態では，大学の地位に価しない研究分野4のよう
な状況であったことにも起因しているだろう。
　さらには，書物の理論水準を求めて，論文集より統合的なテキストによって一般的
な統一性を成就したHollander（1959）によれば，研究者は理論を作り上げ，苦心して
分析の基礎となる理論的枠組みを明らかにするが，ビジネスマンは利用する（だけで
ある）5と指摘しているように，実務サイドからのフィードバックが期待できないこと
から，理論と実務の統一された研究がなされなかったことにも，起因しているかもし
れない。
　さらにいえば，すでにNystrom（1932）が指摘していたように，小売業の理論は比
較的簡単であるが，実践することは一杯ある，という指摘が，小売業独自のマーケテ
ィングのテキストとなりうる研究を遅れさせた原因を明示しているかもしれない。し
かも，第二次大戦後の大衆消費に合わせての新しい営業形態の進出は激しく，しかも
多様であり，それをテキストとして理論化することは困難で，具体的な対応は，実務
家のコンサルタントに依存せざるを得なかったともいえるであろう。この事実は，現
代でも日本の大学においても，小売業マーケティングを単独で講座に取り入れている
大学が少ないことを見ても明らかである。
　そこで，ここでは，マーケティング学説史で著名なConverce（1959）とBartels（1976）
の小売業分野のマーケティング研究に依拠して，小売業経営研究の歴史を振り返り，
小売マーケティング・マネジメントにつながる研究の足跡を確認することとする。
　小売業の経営は，時代の社会・経済の動向，特に生産と消費に関わる動向の影響を
受けている。小売業のマーケティング・マネジメントを端的に捉えれば，社会・経済
が主導する市場に，小売業が戦略的に適合していくプロセスであることを意味してい
る6。つまり，マーケティングという優れた技術を基盤とした経営の理論は，時代と環
境に影響を受けている。また，時代は経済発展の段階であり，社会活動，特に人間行
動は，時代の経済やそれを生み出す技術水準に常に影響されている。
　この人間行動の基本は，国家・民族・地域特有の文化や風土，あるいは個人の生活
水準，教育水準，所属団体によって規制される慣習などから影響を受けている。これ
らは，個別性がありながら，消費者の購買行動に影響し，企業活動の方向性を大きく
決定づける要因，つまり企業戦略に大きく影響する。
　こうした生活水準の向上，消費者需要の変化など，直接的な市場環境，ミクロの経
営環境は，産業面における工業化の進展，都市の人口の増加，あるいはビジネスに影
響を与える法律の変化，技術の変化，さらに自然環境など，多くのマクロ環境要因を
反映して起こっているはずである。
　従って，本節では，小売企業に影響した，①1970年代迄の市場拡大時代と，②1980
年以降の社会・経済の変革の時代に分類して，年代別の主な動向を対比軸としながら，
主としてNystrom以降，どのように／J・売業経営あるいは，小売マーケティングに関わ
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る研究が進行したかを簡単にレビューする。
　マーケティングが成立したのは20世紀初頭とされているが，マネジメントの視点
から体系化されたのは，第二次世界大戦後である7。マーケティング研究においては，
製品を媒体とした市場活動が理論化された，第二次世界大戦後の1950年代以降に起
源を求めるものが多い。しかし，1950年代までを一括して初期のマーケティングと片
付けるには，小売業経営研究においては，重要な課題が潜んでいる。なぜなら，マー
ケティングという用語が確立される以前から，本研究の主たる対象である，小売業あ
るいは小売の歴史は綿々と受け継がれてきているからである。
　Converse（1959）とBartels（1976）は，マーケティングの初期の歴史を正確，詳細
にまとめている。そこで，まずNystromに縁の深かったConverseによって明らかにさ
れた，1900年以前の研究と，小売思想の最も権威と影響力のある小売叢書に属する著
書として，Bartelsが選定した1925年から1960年代の著書と，小売業経営関連の諸著
作として，小売業の研究者達が選定している著書を小売業の動向と共に吟味してみる。
（1）Converse，　Bartelsによる1970年代までの小売業研究のレビュー
　Nystromの研究以前の主として小売業経営に特化した研究は，　Converse（1959），
Bartels（1976）の研究の中でも，1852年のBon　Marche設立以降の百貨店の繁栄，1872
年のAaron　Montgomery　Ward設立以降の通信販売業の繁栄，1902年J．　C．　Penny出現以
降のチェーンストアの繁栄，1910年代の，百貨店，バラエティ・ストアの急成長した
時代の研究である。この間の小売業研究では，F．　H．　HuntのLives（～fA〃ierican　Merehants
（1858），S．　H．　TerryのThe　Retailer　’s　Manua1　or　How　to　Keep　a　Store（1869），　W．　D．　Scott
のThe　Psychologソof　Advertisings（1908），　P．　T．　CheringtonのAdvertising　as　a　Business
Force（1913），　W　SammonsのHow　to　Run　a　Retail　Business　at　Greater　ProLfit（1915）な
ど，技術的分野の研究が見られたが，小売業経営にっいて体系的にまとめられたもの
は見られなかったといえる。
　Converse（1959）によれば，　Nystromが，　Econo〃lics　of　Retailingを書いた1915年以
降は，A．　W．　DouglasのMerchandising（1918）が仕入決定の基礎資料として売上記録，
在庫記録，在庫記録情報の利用の仕方，同じくRelation　of　Meather　and　Business（1918）
では，気温と経営への影響が研究された他は，C．　S．　DuncanのCom〃iereial　Reseach
（1919），J．　G．　FrederickのModern　Sales　Management（1919），D．　E　BeebeのRetai1　Credit
and　Collections（1919）などがあるが，いずれもNystromの提示する小売経営枠組みの
中の技術的研究に限られていた。当時は，製造業の消費財を最終消費者にまで流通す
る意味での卸売，小売という視点が一般的であり，その流れを円滑に進める上での技
術的な側面が研究されたといってよいであろう。その中で，小売業経営全体のマーケ
ティング総論の視点から述べたのはNystromが最初であり，先駆的業績であった。
　Bartels（1976）によれば，　Nystromの研究の基となっているRetail　Selling　and　Store
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Manaement（1913）8の出版から，自身の1976年のThe　History（of　Marketing　Thought出
版までに100冊以上の書物があると指摘している。その中で，小売思想への初期の貢
献者として際立ったのは，ニューヨーク大学，コロンビア大学，ハーバード・ビジネ
ス・スクールであり，主として技術的な性格のものである。つまり，経済的諸側面よ
り，制度的な運営の機能や技術に注目が集まった。これは，デパートメントストア，
メールオーダー・ハウス及びチェS－一ン・ストアの発展による一般小売商の高率な倒産
から，誰でも小売商を“営む”ことができるという幻想が追い払われる時期であったか
らである。
　Bartelsも，小売思想の最初の概念と発展への大きい名誉はNystromに帰せられる，
と指摘している。Nystromは，そもそも小売思想とは，小売企業が流通の一端として
どうあるべきかを示すことだけでないとして，小売の経営をいかに営むかにかかる考
え方，進め方を示した。それはNystromの小売業の現場での経験に帰するものでもあ
る。Bartelsは，小売思想は，　Nystromを通じて結果として二つの方向に発展したと指
摘している。そのひとつは，制度的な方向であり，他は技術的な方向である。制度的
には小売業を流通システムにおける一つの構成要素とみなす方向である。小売業のこ
の制度的研究に示された情報量は膨大なものであり，NystromのEconomics（ofRetailing
の2巻のうちの，第1巻の内容に集約されているが，このNystromの制度的分野の研
究が最初から完全な型で提示したために，他の著者はこの制度的分野については，簡
単にしか取り扱わなかった。このことは，その後の小売業の総合的研究がNystromに
よって完成されたことを意味している。
　Bartelsは，　Nystromはマーケティング思想の貢献者の中で高位に列される一人であ
り，単独執筆者としては最も優れた人である，と評価している。従って，小売業の分
野のマーケティングの研究は，Nystrom以降に進んだというのが適切であると判断さ
れる。そして，このような理由によって，Nystrom以降の小売業の分野のマーケティ
ングの研究は，小売業のマーケティング経営，つまり小売業のマーケティング・マネ
ジメントとして，制度的な研究が進展するよりも，オペレーション技術を中心に研究
が進んだといえるのである。
　1913年のNystromの最初の出版に続いて，数人が商店管理，購入（仕入）及び販売
活動に関する著作によって，小売思想に貢献した。これらのことは，Converseによっ
ても紹介されている。ag－一次大戦後，アメリカは大衆消費時代を迎え，大量生産，大
量流通，大量消費を基盤とする大量消費文化が定着した。特に大規模小売商人が営業
諸問題の体系的研究に急速に転じた影響によって，1924年以降小売思想の研究が進み，
科学的管理の諸原理が小売商に適用され，そして，機能的研究という科学的方法が小
売業に適用可能な運営諸原理の知識の増大に貢献した。このように1920年代は，小売
分野の領域におけるマーケティングの重要な思想形成の時代であった。その中心的人
物が，Nystromであったのである。
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　このような中で，1913年のNystromの研究以後，1924年になってようやく，商人
と学者（主としてニューヨークのビジネスマンと教師）が，ニューヨーク大学小売学
部（学部長Noris　A．　Brisco）の指導，後援のもとに，調査に基づく「新しい小売業」
の進歩に，研究・執筆の計画を通じて専念したとして，Bartelsは，1925年から1950
年までの著書15冊を，小売思想の最も権威と影響力の小売叢書（the　retailing　series）
として紹介している9。ニューヨ・一・・一・ク大学の貢献以外にも，小売業の進歩と小売思想の
発展段階において，諸思想が現れた。これらについては，小売業マニュアル，小売仕
入，小売販売活動，小売信用，小売会計，組織と人事，小売業の諸原理として小売業
の諸問題別に分類して紹介している。これらの内容を以下に簡単に紹介してみる。
表2－ll920～1940年代の新たな小売思想に関わる主な出版物
闘　：．＝壽： ．　暇図藝
小売マニュアル WWCharters『小売販売員のための商品マニュアル』（1924－25），　L．
Hahn　and　P　White『商人のマニュアル』（1924）などが出版された。
小売の仕入 仕入担当者に焦点を合わせた」．L．　Fri『仕入担当者マニュアル』（1930），
仕入を広範囲に論述したN．1A．　Brisco　and　J．　W　Wingate『小売仕入』
（1925）及び『小売商店のための仕入』（1937）がある。
小売販売活動 「仕入に成功した商品は，半分売れている」という格言に同意するあ
まり，小売業関係者に注意の薄かった販売機能にセールスマンシップ
以上のものを将来のセールスマンに示した専門的な著書として，R．
Leigh『小売業の要素』（1936），　H．　H．　Maynard等の『小売マーケティン
グとマーチャンダイジング』（1938）がある。
小売信用 1920年代を通じたデパートメントストアの割賦信用販売による販売拡
大によって，D．　E　Beebe『小売売掛と回収』（1919），　R　W　Walter『小売
の売掛金勘定』（1922），」．T。　Bartlett　and　C。　M．　Reed『小売売掛の実務』
（1928），Brisco『小売信用の手続き』（1929）など小売の顧客への与信，
掛売りに関する実務的な研究がなされた。
小売会計 1920年代に急速に発展した小売思想の小局面の一つとして，商店の記
録や会計に関する思想として，E．　A．　Fliene『マーチャンダイジングから
もっと利益を得る』（1925），Fri『マーチャンダイジングー計画・統制
一』（1925），M．　P　McNair『小売の在庫の手法』（1925），　H．　B．　Wess『商
品管理』（1925），Fliene『モデル・ストック・プラン』（1930），　Wingate
グループによる『小売マーチャンダイジングの問題』（1931），C．　K．　Lyans
and　N．　A．　Br量sco『小売会計』（1934）などが1925年から1935年に小売
の仕入と収益，そしてそのための在庫管理についての手法が多数紹介
されている。
組織と人事 小売組織の最初の先駆的研究で包括的研究は，PM．　Mazur『現代小売
業に適用される組織諸原理』（1927）である。また，Wessは，『小売業
の利潤諸原理』（1931）で24の健全な営業の原理を示した。この二人
の研究などを組み入れて，組織を仕事，人，場所及び設備の間の諸関
係システムと捉えて表現したのが，小売叢書における0．PRobinson　and
N．A．　Brisco『小売店の組織とマネジメント』（1938），　Robinson『小売の
人事関係』（1940）などである。
出所：Bartels，　Robert，　The　History（ofMarketing　Thought，　2”d　ed．，　Columbus，　Ohio，　Grid　Publishing，　Inc．，
　　　1976．：山中豊国訳『マーケティング理論の発展』，ミネルヴァ書房，1979年，144～154ページ
　　　より筆者が作成。
注：テキストのテーマを明確にするため，文献タイトルを和訳して表記した。
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　1929年の大恐慌により，商店の倒産が続出した10。1935年は，小売思想の発展に新
しい転機が生じ，C．　W　Barker　and　I．　D．　AndersonのPrinciples｛ofRetailing（1935）が出
版されたが，事実あるいは概念のいずれの見地からも新しいものは付加できず，
Nystrom，　McNair，　Robinson，　Brisco，及びWingateなどの2次的出典に依存し，小売
思想が成熟した平原状態にあったことを示している。つまり，Nystrom以降の小売業
経営の研究は，成熟傾向にあったのであり，Nystromの枠を超えた研究が見られなか
ったことを意味している。
　新鮮な諸思考が待たれていたこの時期に，小売業研究にある程度貢献したのは，D．J．
Duncan　and　C．F．　Philipsである。Duncan　and　Philipsは小売業の著作に関心を向ける前に
マーケティング総論の分野で名声を得た研究者であり，教師であり，かっ著述家であ
った。そのため，小売業のみに完全に専念していた人々よりも，接近法が広く，その
目的は，単に店をいかに営業するかというより，中小規模の商店を小売業の全体像の
中に入れ，そして，小売業の成功に必要な諸条件を示そうと試みている11。
　このDuncan　and　PhilipsのRetailing：　Princiρles（ofMethods（1941）12は，第2版（1947），
第3版（1951），第4版（1955），第5版（1959），第6版（1963），第7版（1967）と
重版され，第8版（1972）ではS．C．　Hollanderを加えて，第9版（1977），第10版（1983）
では，さらにRonald　Savittを加えて増版され，その内容は，小売の立地，店舗，組織，
仕入，販売促進，会計，サービスと管理に小売環境，小売機会を含み，時代に合わせ
小売人事問題の部分，小売企業に対する政府統制の問題などを含んでいる。これらは，
見解の変化として，Nystromの商店滅亡の議論を小売企業における機会の議論に置き
換えた点もあり，小売業経営の技術的手段以上の，マーケティング・システムや全体
的ビジネス環境における小売企業の適応というマーケティング・マネジメントの視点
を含んでいる13。つまり，小売業経営の研究に，マーケティングの思想がDuncan　and
Philipsによって明確に導入されたのである。
　その研究の範囲は，第10版においても，①小売業の変遷（小売業と小売業者），小
売マネジメントと職業，②小売店舗（店舗立地，店舗建築・設備・備品，インテリア・
レイアウト），③小売の組織（小売企業の構造，小売の人事管理），④マーチャンダイ
ジング管理（商品計画と予算，仕入，在庫管理，価格設定），⑤販売促進と顧客サービ
ス（広告・陳列，非人的販売，人的販売，顧客サービス，小売信用販売と回収），⑥会
計管理，⑦セキュリティとマネジメント統制で構成されている。これらの構成をみて
も，Nystromの研究の枠組みを基礎として，「小売業経営の理論と実践の方法」が，充
実して，マーケティングの視点から研究され，定着し，1970年代にまで評価されてい
ったことが明らかである。
　20世紀中葉における小売思想を拡大したもう一っの例は，P．　L．　Brown　and　W　R．
Davidsonの著作，　Retailing　Principles　and　Practices（1953）14である。Brown　and　Davidson
（1953）は個人商店の営業実務を単に叙述するよりも，むしろ小売企業を商店と他の
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商店，供給者，商店の販売市場など，制度的な諸関係を含むものと考えた。さらに，
情報効用を創造する小売企業の諸概念，小売企業による付加価値の諸概念を導入した
のも特徴である。Brown　and　Davidson（1953）の構成は，①消費者と小売業の構造，
②主な要件と適切な業務施設の計画（組織と金融の法的形式，店舗立地，建築と設備，
レイアウト），③業務組織と人事，④商品管理，⑤価格設定，⑥商品仕入と検品，⑦販
売促進と顧客サービス，⑧小売の会計と経費管理，となっており，Nystromの研究枠
内にある。本著の第1章参考文献でもNystromを紹介しており，Economics（ofRetailing
が，小売業の文献に主要な貢献をしたこと，小売機関の包括的な話，起源と発展を含
んでいることを強調している点からも，Nystromの研究枠組みが，理由をもって継承
されていることが明らかである。
　特に，本書の「序」で，多数の文献の引用に謝辞を述べている段で，Anderson，　Barker，
Brisco，　Duncun，　McNair，　Philips，　Robinson，　Wingateなどの，当時の小売業の研究者
の名を列挙する中で，特に，Nystromを最初にあげて，「原稿の草案を注意深く，ご苦
労をして完全に読んで，完成に向けて数多くのコメントとご提案をいただいたPaul　H．
Nystrom教授に深く恩義がある」という謝辞を述べている。このことは，　Brown　and
DavidsonとNystromの関係の深さを示すだけでなく，Nystromがこれらの研究者に深
い影響と具体的な示唆とを与えていること，従って，Nystromの小売業研究が当時の
研究者に浸透していることを明示することにもなっている。
　第二次世界大戦後の1950年代からの高度経済成長で，1960年代のアメリカ経済は
繁栄を極めた時代を迎えた。この間小売業の環境は，個人所得の増大と強い消費性向
によってビジネスチャンスが増大した。居住の郊外化現象が進行し，消費者はモータ
リゼーションの進展で，行動範囲を広め，ワンストップ・ショッピング志向が高まっ
た。Nystromの予想以上に，ショッピングセンターが栄え，セルフ・サービス方式が増
大し，大手小売業は価格志向の耐久消費財のディスカウント・ストアを開発，展開し
始めた。これらに対抗する形で，ボランタリー・チェーン，コーペラティブ・チェーン
が食品・衣料品分野に拡大したのである。サービス・フランチャイズ・システムがあらゆ
る事業分野に拡大し，1960年代になると，さらに価格志向のホームセンター，スーパ
ーストア，ボックス・ストアなど，量販と価格志向の多様な営業形態が次々に出現し
た15。
　Nystromの小売業の研究とその指導を受けて継承したBrown　and　Davidson（1953）
の研究を前提として，これらの市場の変化に応える形で，次のような小売の著書や論
文が発表された。J．　W　Wingate　and　A．　CorbinのChanging　Patterns　in　Retailing！　Reading
on　Current　Trends（1956），　R．　J．　NelsonのThe　Selection　ofRetail　Location（1958），McNair
の“Significant　Trend　and　Developments　in　the　Postwar　Period”　（1958），　Hollanderの
Explorations　in　Retailing（1959），D．　L　Huffの“A　Probabilistic　Analysis　of　Shopping　Center
Trade　Areas”（1963），　Huffの　“Defining　and　Estimating　a　Trading　Area”（1966），　D．　L，
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Gentry　and　D．LShawverのFundamentals　ofManagerial　Marketing（1964），D．　J．　Dalrymple
のMerchandising　Decision　Models／br　1）epartment　Stores（1966），　B．　J．　Kane　Jr．のA
Systematic　Guide　to　Suρermarket　Location　Analysis（1966），　E．　P．　Cox　and　L．　G．　Ericksonの
Retαil　1）ecentralization（1967），　D．　J．　Dalymple　and　D．　L　ThompsonのRetailing’An
Eooηo〃2’o防θw（1969）など，主として大規模小売企業のトップ・マネジメントのため
に，新事業開発や新たな小売営業形態の解明や営業形態別の小売対策，立地分析，商
圏分析法，それに伴う出店や競争戦略，及びそのための収益管理等々，これらを支援
する形の研究が進んだのである。その中で，1．AnsoffのCorporate　Strategy（1965）G．　E．
Miracleの“Product　Characteristics　and　Marketing　Strategy”（1965），W．　R．　Davidson　and　A．
EDoodyのRetailing　Management，3「d　ed．（1966）16など，1960年代はアメリカの経済的
繁栄に立脚した拡大市場に向けて，トップ・マネジメントの視点からのマーケティン
グ戦略の考え方が小売業に導入され，小売企業は組織内部の近代化や合理化だけでは
なく，経営環境である市揚のビジネスチャンスと成長戦略に目を向け始めていったこ
とがわかる。
（2）1970年代迄の小売研究の小括
　以上のように，ConverceとBartelsの研究に沿って，1970年までの小売業の研究成
果をレビューしてみると，Nystromの研究した枠組みである小売業経営の体系，後に
は小売業の分野のマーケティングの研究とされた，枠組みの中にあることが明らかで
ある。
　NystromのEconomics（ofRetαiling（1915）が出版され，小売思想が概念化され，マー
ケティング分野における小売分野の思想形成がなされた後の1920年代，30年代は，
産業的成長期の中にあり，アメリカ繁栄の時代であった。百貨店，ヴァラエティ・ス
トアが急成長し，繁栄し，チェーン・ストアが規模を拡大し，ショッピングセンター
が出現した時代であった。当然流通コストが増大したが，割賦販売制度が導入され消
費者の購買を助けた。1930年代は，大不況と共に始まったが，市民の生活を救う形の
小売業の営業形態である，低マージン，低単価，大量販売のためのスーパーマーケッ
トが出現し，支持され，その後も繁栄を極めた。
　その勢いは，NystromやShawが，中小小売業の視点から，拡大を心配したチェーン
・ストアの出現をはるかに超える勢いで成長し，小売業は革新されたのである。この
間，小売業の思想は，それらの状況を支援する，専門的なもの，技術的なものに専念
された。小売業経営独自の研究は，理論は簡単でもやることが一杯あると，Nystrom
（1932）が指摘したように，研究そのものが，革新的な小売業の営業形態の出現を懸
命に追いかけた時代であったと見ることができるだろう。
　このような中で，Nystromはエネルギッシュに活動し，1919年にはEconomics　of
Retailing，2nded．を出版し小売業経営の原理に基づいた実践の重要性を示唆した。その
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後，約10年間，実務の世界を体験しながら，1928年には，Economics（～f　Fashionを著
し，大衆消費の基本となっている，ベーシック・ニーズとは対極にある基本的需要を
満たした人間の強い欲望であるファッション・ニーズを充足させるための経済学を発
表している。このファッション・ニーズについて，製造業と小売業の経営の視点，特
に小売業の視点から研究している。さらに，翌1929年Econo〃1ic　Principles　of
Consu〃rptionを著し，革新的に進化する小売業の経営の基本に，消費者が起点にある
ことを，前著Economics　ofFashionと共に訴えたのである。さらに翌1930年，　Econo－
mics（ofRetailingを2巻に増補，次いで，　Fashion　Merchandisingを出版した。これは，
営業上の諸問題を引き起こす，大規模小売業の拡大の中で行われた。過剰に進むマ
ス・マーチャンダイジングへの強い危機感の表れでもあり，その対象であるベーシッ
ク・ニーズの対極にある，人間である消費者の強いニーズに応える小売業の経営分野
の研究と実践が重要であったことを示唆していたと，考えるべきではないだろうか。
　市場の拡大の中で，企業からの視点での売り手発想，短期的な能率や効率を進める
製造業のマーケティングとは異なる，消費者を起点とした，そして人間の生活の潤い
と輝きに貢献する，人間を起点とした，小売業のマーケティング経営，つまりマーケ
ティング・マネジメントの考え方，進め方へのメッセージであったと理解できる。
Nystromはこのことを証明する様に，当時定着しつつあったマーケティングを取り上
げ，Fashion　Merchandisingの「序」の中で，自らの4っの著書が，「一連のマーケティ
ングの研究であった」と明言したのである。そして，小売業のマーケティング・マネ
ジメントの集大成ともいえるRetai1　Store　Oρeratio〃を1937年に出版して，小売業のマ
ーケティングの研究を実質的に終えているのである。
　Nystromの活躍した後，1940年代は，第二次世界大戦の変革期で，コンビニエンス・
ストアの小売業の営業形態が出現し繁栄する時代であった。小売業の研究は専門的，
技術的なものに専念されたが，このころになって，Nystromの研究を整理し，マーケ
ティングの研究者でもあったDuncan　and　Phillips（1941）がマーケティングの視点を入
れて提示した。さらに，小売業研究の学生のテキストとなる研究として，N．　A．　Brisco
and　L　Arnowitt（1942）は，その後の「小売業シリーズ」で，科学的アプローチとはい
え，資料を収集，分類し，概念化したもので，依然として一般的な実務の訴求ではあ
ったが，権威ある思想としての影響力を持って，小売業のオペレーションの考え方を
普及させたのである。70歳を迎えた，Nystromは，この1948年にMarketing　Handbook
を後輩の研究者達と共にまとめて，マーケティング研究の将来に貢献した。
　1950年からの経済成長による市揚拡大の中で，小売業研究もそこに向けた成長のた
めのマーケティング戦略の考え方が導入された。しかし，戦後の急激な成長，大不況，
規模を拡大する小売業の経営形態の出現と，それを支援する物流の機械化，電子的情
報処理のめまぐるしいほどの進展は，市場余力のある間の大手小売業にとっては，利
益方針の1っである「規模の経済」の発展に大いに貢献したが，Nystromが提唱した，
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中小規模の小売業が活路を見出す方策は提示されなかったといえるだろう。大衆消費
時代を生きる消費者は，大規模小売業，百貨店，スーパーマーケット，ディスカウン
ト・ストア，ボックス・ストア，ホームセンター等々の営業形態は何であれ，自身の
購買の利便性を支援する売り場を選定して，購買していったのである。当時は，あま
　　　　1りに速い小売業の環境変化に，小売業を統一する研究，っまり原理と実践の基礎理論
については，Nystromの完成度の高い基本的研究に依拠して，そこを進めていくしか
余裕がなかったともいえるだろう。
　そのようにして，1920年代から，1970年代までの研究は，Nystromの一連の小売業
のマーケティングの著書からの枠組みを基礎に，時代を象徴する社会経済の変化，っ
まり市場の変化に合わせて，その内容の精緻化が進められていったといってよいであ
ろう。
　次に，Converce（1959），　Bartels（1976，1988）が取り上げていない文献も含め，筆
者の手元に収集した小売業研究の文献，及び小売業の研究，小売マーケティングの研
究者が取り上げている総論的な著書から，細分化され，専門化された技術分野の研究
にっいて年代別に一覧し，Nystromの研究の影響と小売業へのマーケティングの導入
にっいて，簡単にレビューしてみる。
（a）1920年代
　D．K．　DavidのRetai1　Store　Management　Problems（1922）17では，　NystromのEconomics
of　Retailingとその前提書であるRetail　Selling　and　Store　Management及びRetail　Store
ManagementとTextilesの各著書から引用している。
　WS．　Hayward　and　P，　WhiteのChain　Stores（1928）i81ま，「チェーン・ストア」を説明
する項で，Nystromのチェーン・ストアと独立店のマネジメントの比較をする部分を
引用している。
（b）1930年代
　E．A．　Godley　and　AKaylinのControl（ofRetai1　Store（）ρerations（1930）19では，　Nystrom
の編集する「マーチャンダイジングと流通シリーズ」として出版されている。
　C．W．　Barker　and　l．D．AndersonのPrinciples（ofRetailing（1935）20ではNystromの研究
した枠組みで展開されており，Nystromの引用が13ページにわたっている。
（c）1940年代
　0．P．　Robinson　and　K．B．HassのHow　to　Establish　and（）perate　a　Retai1　Store（1946）2置で
は，Nystromの引用はないが，本著の構成では，　Nystromの研究枠組みに従っている。
小売業の機会の章を設けて，マーケティングの視点を捕らえているのが特徴である。
（d）1950年代
　J．W．　Wingate　and　E．0．　SchallerのTechniques　ofRetail　Merchandising（1950）22は，1933
年に出版されたRetai1　Merchandise　Contro1及び1938年のEle〃ients（ofRetai1　Merchandising
を引き継いで刷新された学生のためのテキストであるが，本著にNystromの紹介はな
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く，小売業の商品管理の技術全般を述べている。
　1951年に初版が出され1951，1960，1966，1975年に改訂された，W．　R．　Davidson，
A．F．　Doody　and　D．　J．　SweeneyのRetailing　Management，4thed．（1975）23には，　Nystrom
の引用は見られないが，戦略の視点が取り入れられている。本著を構成する7つの研
究枠組みは，Davidsonが指導を受けたNystromの研究枠組みの範囲である。
　Wingate　and　CorbinはChanging　Patterns　in　Retailing：　Reading　on　Current　Trends（1956）24
で，変化する市場に応じた小売業の経営形態の変化を述べている。デパートメントス
トア，チェーン・ストア，スーパーマーケット，メールオーダー・ハウス，ディスカ
ウント・ハウス，ファーマーズ・マーケット，消費者生活協同組合，訪問販売，中小
店と大型店の営業形態と新たに進出しているショッピングセンター，自動販売機など
の新営業形態を取り上げ，Nystromの枠組みから小売業の営業形態の新たな変化を示
唆している。本著にNystromの引用はない。
　EM．　JonesのRe　tail〃Me　rchandis　ing（1957）25は，マーチャンダイジングの専門書であ
るが，NystromのEconomics　ofRetailing，　Marketing　Handbookが引用されている。
（e）1960年代
　R．R．　GistのRetailing’　Concepts　and　Decisions（1968）26は，　Nystromの著書の引用を
4ページにわたってしている。小売業の意思決定の背景で変化する環境を概観し，そ
れらをNystromの枠組みの中で，意思決定という視点で展開している。マー一一一一ケティン
グの戦略的な発想が導入されている。
　Dalrymple　and　ThompsonのRetailing∵An　Economic　View（1969）27は，Hollander（1959）
を基礎に発展させた形で構成されている。大学レベルの小売業の講座に不足している
ものを補う形で人的販売，広告，仕入など，Nystromの枠組みと異なる経済的分析の
視点から研究されている。ここではNystromの引用は見られない。
　D．J．　RachmanのRetail　Strategy　Structure：　A　Management　Approach（1969）28は，Nystrom
に次いで小売思想を展開した1人であるWingateの示唆を得たとしている。本著は，
Nystromの研究枠組みを統制要素と非統制要素に分類して，マーケティングの発想が
導入されていることが特徴である。
（f）1970年代
　GistのBasic　Retailing，　Text　and　Cases（1971）29では，小売環境の新しい変化が加え
られているが，その構成はNystromの枠組みが基礎になっている。本著はGist自身が
序で示しているように，彼のRetailing’　Conceρts　and　Decisions（1968）の簡約版になっ
ている。しかし，情報時代を反映して，コンピュータとマネジメント情報システムの
基本的な考え方と38のケースが追加され，発展している。NystromのEeono〃lics　of
Fashionを224ページの「仕入の意思決定」の説明に引用している。
　G．Pintel　and　J．　DiamondのRetailing　5thed．（1991）30は，1971年，1977年，1983年，
1987年の大改訂版であるが，Nystromの引用は見られない。小売知識として，フラン
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チャイジング，顧客の維持と愛顧，ビジュアル・マーチャンダイジング（VMD），コ
ンピュータの視点が，時代の変化を反映して付け加えられているが，本著のフレーム
ワークは，Nystromの研究の範囲が拡大されたわけではない。
　J．W．　Wingate，　E．0．　Schaller　and　F．　L．　MillerのRetail　Merchandise　Management（1972）31
と，J．　W．　Wingate，　E．0．　Schaller　and　R．　W．　BellのProblems　in　Retail　Merchandising，6’h　ed．
（1973）32は，1944年からの小売業の商品管理の専門的なテキストである。従って
Nystromは引用されていない。
　D．L．　James，　B．　J．　Walker　and　M．　J．　EtzelのRetailing　Today’　An　lntroduction（1975）33は，
近年の小売業の展望とオペレーション計画，消費者分析と立地，レイアウト，組織の
意思決定，商品管理，価格，販売促進，財務と情報管理に分類して，Nystromの枠組
みで書いている。特別なトピックスとして，コンシューマリズムの影響，フランチャ
イジング，サービスを取り上げている。Nystromの引用表示は見られない。
　R．A．　Marquardt，　J．　C．　Makens　and　RoeのRetail　Management．’Satisfaction　of　Consumer
Needs，2nd　ed．（1979）34は，引用文献の限られた実務書形式である。　Nystromの紹介は
ないがNystromの研究枠組みが継承されており，新たに小売業の事業機会，アトモス
フィア，小売業のサービスについて追加され，マーケティングやサービスの部分が強
調されている。
　以上のようにConverse（1959）とBerters（1976，1988）の選書以外の研究でもNystrom
の引用を明確にしている著書が多く，Nystromを引用していない著書の場合も，総合
研究書の枠組みは明確にNystromの枠組みであることがわかる。
2．1980年代以降の小売業経営研究の進展35
　次に，1980年代以降の小売業経営研究がどのように進み，小売マーケティング・マ
ネジメントにどう接近していったのか，アメリカ小売業研究を中心として簡単にレビ
ューしてみる。
　1970年代は，二度の石油ショックにより，高度成長期の終焉を迎え，転換期を迎え
た。これ以降，市場は変革の時代に入っていく。1970年代は，多角化された事業への
資源の効率的配分が検討され，収益を考慮する考え方が企業に浸透し始めた。このよ
うな中で，経済の牽引力としてサービスの割合が高くなった。
　小売業の経営環境では，ダイレクト・マーケティング（直販），ハイパーマーケッ
トの出現，ウェアハウス（低コスト・商品集約的アプローチの小売機関）の出現，ス
ーパーマーケットの過剰店舗状況の加速，ディスカウント・ストアの成熟が顕著とな
った36。
　1970年代には活発化した消費者運動からスーパーマーケットのコンシューマリズ
ムへの取り組みの促進がみられたが，小売業経営研究が大きく進展することはなかっ
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た。これに対して，1980年代は，市場飽和とゼロサム経済の中で，アメリカの産業や
企業の国際競争力が低下し，日本の産業・企業がキャッチアップした時代であった。
　アメリカ小売業界では，ディスカウント・ストアが低成長の局面に突入する一方で，
ウォルマートが急成長した37。さらに，パワー・リテイリング（パワー・センター）
が成長する中で，小売業のアップスケール化38も進行した。このように，1980年代は，
小売業界は市場変化に適合した企業戦略，つまり，マーケティングなくして経営維持
が困難を極める時代となったのである。
　このような中で，小売業研究の中に，企業外部に目を向けたB．Berman　and　J．　R．　Evans
のRetail　Management：A　Strategic　Approαchが1979年に初版，1983年に再版され，その
後1995，1998，2001，2004，2007年と版を重ねて愛読された。さらにR．D．　Blackwell
and　W　W．　Talarzykの“Lifb－style　Retailing：Competitive　Strategies　f（）r　the　l　980s”（1983），
D．Knee　and　D．　WaltersのStrategy　in　Retailing’Theory　and　Application（1985），及び
“Competing　Successfully　in　a　Dynamic　World”（1985）など，小売業の競争戦略を示唆
する著書や論文が次々に発表された。これらは激しさを増す小売業界に対して，M．　E．
Porter（1985）の競争戦略論の影響を受けて，小売業経営の研究領域で拡大しにくい市
場を背景とした競争戦略の研究が勢いを増してきたものと思われる。
　同時に，Nystromが強調して指摘してきた，小売業の消費者研究の中から，　W．　R．
Darden　and　R．　F．　LuschのPatronage　Behavior　and　Retail　Management（1983）の研究も出
現した。顧客の研究が積極的に導入されたこの時期，日本では，これらに先んじて，
清水晶が『消費者志向のマーケティング』（1964）を1973年まで9版を重ねて研究し
ている。
　LuschのManagement　ofRetail　Enterρrises（1982）39は，　Nystrom（1913－1948），Duncan
and　Philips（1941），　Brisco（1942）に次ぐ現代の小売業研究の基本的な著書である。
Lusch（1982）は，本著の序で，これまでの主要な，多くのテキストに小売業のマネジ
メントの良い仕事をするためのテキストは存在するが，小売業のマネジメントのプロ
セスを説明するものがないために，両方の目標を達成するように示したとしている。
その内容は，（1）小売業計画とマネジメントの概観（2）小売業の戦略的計画とマネ
ジメント，（3）経営計画とマネジメント，（4）オペレーション計画とマネジメント，
（5）事例，に分類し，計画，実践，管理で再構成している。つまり，ここでは，Nystrom
の研究枠組みが経営学の視点であるマネジメント・サイクルのプロセスで再構築され
ている。
　1980年代で特筆すべきことは，B．　RosenbloomのRetail　Marketing（1981），　D．　Walter
and　D．　WhiteのRetail　Marketing　Management（1987），　W．　G．　Meyer，　E．　E．　Harris，　D．　P．
Kohns　and　J．　R．　StoneのRetail　Marketing，8thed．（1988）A．　C．　SamliのRetai1　Marketing
Strαtegy（1989）など，小売業のマーケティングの研究をタイトルとしたものが出現し
たことである。
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　Rosenbloom（1981）は，その序で，伝統的な小売業のテキストと異なるという意味
でRetai1　Marketingとタイトルした，と述べている。著者は小売業の競争環境が激化し
ているのに対して，その基本的テキストは製造業の視点から描かれているため，取り
残されているものを取り上げたと，本著の目的を示している。また，小売業の明日を
担う若いマネジャーを対象にしたと述べている。本著の内容は，①小売マーケティン
グ戦略，②小売ターゲット・マーケット，③小売マーケティング・ミックスの開発，
④小売マーケティングの評価の4つに区分して，Duncan　and　Hollander（1977），McCarthy
（1960）の1978年版，Kotler（1967）3「ded．等を参考として，　Rosenbloom独自の切り
口で紹介している。また，Kotler（1973－1974）のアトモスフィアの論文を導入し，そ
の内容を拡張している。従って本著は，伝統的マーケティングを小売業のマーケティ
ングに応用したテキストである。
　Walter　and　White（1987）は，サービス産業の成長と激化する競争を背景に，顧客志
向を重視している。そして，ターゲット顧客に対する全体戦略の重要性を指摘し，製
造業とは異なる小売業のマーケティング・アプローチが，小売業のマネジメント分野
に適用されるべきであると指摘している。この視点から，本著，小売のマーケティン
グ・マネジメントを定義し，理論と実践面から検討している。その背景として，Porter
（1985）の競争戦略を取り上げている。そして，Davidson　and　Doody（1966）や，自
著でもあるKnee　and　Walter（1985）のノ」・売業の著書を取り上げ，独自のマーケティン
グ・マネジメントの枠組みで紹介している。
　Meyer，　Harris，　Kohns　and　Stone（1988）は，その序で示しているように，　Meyer等の
1938年からのRetailing　：Principles　and　Practiceを，時代の変化に合わせて，従業員，
マネジャー及び企業家，学生に向けてタイトルをRetai1　Marketingと変更したテキスト
である。ここでは，時代を受けて，サービス・リテイラー，無店舗小売業，非営利の
サービス企業にっいても包め，Meyer等の独自の切り口で構成している。
　Samli（1989）は，日常のオペレーションでなく，効果的な小売マーケティング戦略
の開発を基礎概念としている。そして戦略開発の段階を戦略計画，戦略の実施，戦略
の統制として，戦略マネジメント・サイクルに沿って，Samli独自のフレ・一・一一ムワーク
で展開している。
　これらはいずれも，成熟市場における競争戦略と顧客志向を中心として，小売業の
独自のマーケティングに目を向け始めていることに共通性がある。1980年代は，マー
ケティング研究において，サービス業に端を発し，サービスに関する研究が進み，小
売業やサービス業の小売の現場が事例として取り上げられたが，小売業独自の分野の
研究には十分に共通認識されるフレームワークが構築されることはなかったのである。
　1990年代は，アメリカの経済も安定したが市場は停滞し，顧客との関係性の構築の
必要性が指摘された。
　このような中で，A．　GhoshのRetail　Management（1990）40は，基本の構…成枠はNystrom
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のそれを中心としているが，むしろ戦略や計画の発想から述べられている。これらは
マーケティングの考え方の流れで，Nystromからの従来の小売業の経営の構成を読み
替えている面で斬新である。また，アトモスフィアに触れているなど新視点が取り入
れられているのが特徴である。本著には，Nystromの引用は見られない。
　M．Morgenstein　and　H．　StronginのModern　Retailing’　Management　Rrinciples　and
Practices，3「ded．（1992）41は，現代的な小売業のテキストである。しかし，その構…成は
まさにNystromの研究の枠組みが継承されていることを証明している。プロモーショ
ンを消費者とのコミュニケーションの視点で捉えている点と意思決定の項で，起業と
フランチャイジングが加えられた点に特徴がある。
　小売業研究の中では，P．　J．　McGoldrickのRetail　Marketing（1990）42，　R．　F．　Lusch，　P．
M．Dunne　and　R．　GebhardtのRetai1　Marketing（1993）43，　M．　H．　B．　McDonald　and　C．　C．　S．
TidemanのRetai1　Marketing　Plans’、H（）w　to　Prepare　Them，　How　to　Use】Them（1993）44など
の，小売業のマ・一・一・ケティングと明確にタイトルした研究がさらに進んだ。
　McGoldrick（1990）は，パート1：小売マーケティング戦略，パート2：小売マーケ
ティング・ミックスで構成されている製造業のマーケティングにはない小売のマーケ
ティングをめざしたテキストである。Nystromの枠組みをパート2の柱として，引用
もみられる。McDonald　and　Tideman（1993）ではNystromの引用はなく，構成はNystrom
の枠組みではないが，小売業のマーケティング計画の進め方が明確なテキストである。
　R．F．　Lusch，　P．　M．　Dunne　and　J．　R．　CarverのIntroduction　To　Retailing，7‘hed．（2011）45は，
現代の最も新しい小売業の研究書の一つである。1982年のLuschの単独著書と同様，
すでにNystromの著書の引用は見られないが，　Nystromの小売業研究枠組みをに従っ
て，小売業の新しい形態と法的，倫理的行動を加えて，マーケティングとオペレーシ
ョン・マネジメントの視点で統合している。具体的には，パート1：小売業の戦略的
計画とオペレーション・マネジメント，をスタs－一・・トして，パート2：小売業の環境，
が示され，マーケティングの視点が導入されている。その中に消費者と競合，サプラ
イ・チェーンのマネジメントの視点が付加され，パート3：市場の選択と立地分析，
パート4：小売オペレーションのマネジメント，パート5：小売管理，という構成であ
る。マーケティングの研究者である著者が，本著で，マーケティングの視点を導入し
た小売業経営の体系は，Nystromの構…成そのものであり，現代の小売業のマーケティ
ング・マネジメントを考察する上で，小売業の実践的マネジメントと小売業のマーケ
ティングの視点をつなぐモデル的な著書となっている。
　以上のように，1980年以降の小売業には，競争戦略，戦略的アプローチ，小売業の
マーケティング，などのタイトルの著書が出版されたが，Berman　and　EvansやLusch
のように小売業経営の実務に詳しい研究者の著書が版を重ねて出版されているのが現
状であり，小売業は依然として経営内部の管理という実務的視点の研究が中心となっ
ていることを意味している。これらの小売業経営の著書は総じて，Nystromの初期の
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研究で提示した経営内部のマネジメントに重点を置いて進んでいるが，個別的であり，
共通した小売のマーケティング・マネジメントの体系は未完成である。
3．日本の小売業経営研究の歴史
　次に，日本の小売業の経営に関する研究をレビューする。
（a）清水正巳の商店経営研究
　商業学，商品配給論，流通業，商学の視点でなく，小売業，特に商店経営の革新運
動に草分け的活動をした，日本の商店経営研究の第一人者は，清水正巳である。清水
正巳は，第一次世界大戦後に起こった商業界の革新運動のひとっの拠点になった，H
刊誌『商店界』46の主幹として，顧問として参加し，日本の商業界の革新運動っまり，
日本の中小小売店の経営者の経営の革新を促し，経験に依存しない科学的な経営を説
いた，商業経営コンサルタントの草分けである47。
　清水は遅れていた日本の商店経営の近代化を図るべく，欧米，特にアメリカの商店
経営の先進モデルを導入した先導者であった48。清水は，『商店経営』の序の中で，Dale
Carnegieを引用して「いかなる学問も実地に即して研究されたものでなくてはならな
い。実地に立脚しないものは学問ではない」と強調し，実学としての研究の重要性を
指摘している。その視点から本著は，商店経営の範囲内において，企業も卸売業も，
あるいはデパートメント・ストアもチェーン・ストアも個人商店も，一切の経営形態
を網羅して，その実際の面から説き起こして経営の原則を掴み取るように詳述してい
る。
　清水は，特に小売業の営業形態を示し，Nystromの研究の枠組みと同様の枠組みに
よって，小売業の位置選定，小売店の店舗設計，小売店の設備及び装飾，小売業の販
売計画，小売業の仕入方策，小売業の商品管理，売買の決定と改正，顧客心理と販売
術，陳列窓と広告術，販売員の訓練，資金の調達と運用，経費の計算と統制にっいて，
小売業経営のすべてを詳述している。そして，これらと同様な方法で，卸売業につい
ても論じている。つまり，清水にとって，小売業も卸売業も同様の流通機能を果たす
形態として，その経営のあり方，進め方を示しているのである。特に，清水は，Nystrom
がなし得なかった，小売業経営の原則及び組織にっいて，独自の見解を示して発展さ
せている点が特徴である。
　清水は，中小小売業，商店の経営の近代化を，コンサルタントの視点で実践した実
務的研究者である。著書も『陳列窓背景図案』（1915）をはじめ，『商店の管理及び経
営』（1921），『米国の商店と日本の商店』（1921），『デパートメントストアとマ・一・一一ケッ
ト対抗策』（1924），『販売術とサーヴィス』（1930），『アメリカ式商店経営』（1947），
『商店経営』（1951），『百貨店経営』（1951），『お客の心理と応対の仕方』（1955），と
いった主著書を初めとして，100冊に及んでいるが，マーケティングに関わるもので
はなく，Nystromをはじめとしたアメリカの商店経営を詳細に紹介することによって，
65
商店の質的向上と経営の近代化に最も貢献するものであった。
　この小売業の営業形態別の経営原則は，長男，清水晶の『小売業の形態と経営原則』
（1972）49の大著となって，完成された。
　清水正巳の業績を継いで，小売業経営についての理論的フレームワークの確立に尽
力した50，長男である清水晶との共著である『商店経営（store　management）』（1951）
に，1916年以降，1949年までのNystromの著書を含む，アメリカの商店経営に関わる
理論と技術の主要文献目録が，25ページに渡って掲載されている。
　清水の研究は，小売マーケティング・マネジメントの視点ではなく，商品，仕入，
広告，簿記，販売，流通，卸売業や小売業等々の内部経営の技術論が，その著書で広
範に示されており，清水の商店経営の研究の深さが示されている。
（b）清水晶の小売業の経営研究
　清水は父正巳の業績を継承し，企業としての小売業の研究と実務に貢献した。明治
大学商学部を通じて，実践力のある学生の育成と駿河台コンサルティングの研究所を
通じて，全国の地域や中小企業や団体の指導に尽力した。著書も流通，小売業，消費
者研究，マーケティング，商店経営，営業戦略，マーチャンダイジング，商店会計，
販売促進，店舗の理論，専門店経営，百貨店経営，経営診断に関する著書を多数残し
た。代表的な小売業の著書である『専門店経営学』51は，専門店の概念と経営基盤を
述べた後，店舗立地，店舗陳列，商品管理，販売，売価，サービス，財務の各政策と
従業員管理の，Nystromの研究枠組みで示されている。清水は，小売業に多くの関心
を示し，マーケティングの考え方を大学に導入した。これらの研究は，小売業研究に
とどまらず，清水の明治大学商学部に，商業経営論，マーケティング戦略論，消費者
行動論，広告論，商品論，流通論等の特殊研究として継承されている。特に，その小
売業経営に関する研究は，徳永の『商店経営入門』（1967），『経営診断入門』（1967），
『ショッピングセンターの理論』（1971）に示された小売の理論，実務，同じく『戦略
的商品管理』（1978），『流通マン入門，再入門』（1980）等の小売業研究と，小売業の
専門技術の分野として，澤内隆志『演習・店舗管理の基礎』（1965）等に継承され，実
務的分野に大きく貢献した52。
　このように，マーケティング研究を極めた清水であったが，「小売業のマーケティ
ング」に関する研究は積み残されている。
（c）清水滋の小売業マーケティング
　清水滋は，清水晶の弟である。高島屋百貨店の調査室の経験もある。父である清水
正巳，兄である晶の研究を実務に応用し，この経験をもとに小売業のマーケティング
にっいてまとめたものが『小売業のマーケティング』53である。
　清水は，Nystromの小売研究の枠組みを小売マーチャンダイジング及びショッピン
グ情報提供，環境提供，便益供与，位置供給と組み替えて，独自の実務書として体系
化している。
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（d）柏木重明の小売業のマ・一・・－Eケティング研究
　柏木の『小売業のマーケティング』（1987）54は，10人によるグループ研究である。
本著の目的は二っ掲げられ，そのひとつは，経営活動の総合であるマーケティングに
対する研究について，メーカー主体のものが体勢を占め，小売業を主体とするものは
極めて少ないとするものであり，二つ目は，環境の変化が緩やかで需要に余地のあっ
た時代の小売業経営の舵取りは，商品，価格，プロモーション，流通経路など必要に
応じて各個別に対処していけばよかったが，これからは，企業と環境を全体的視野に
捕えて対策を講じるという，いわば小売業のマーケティングが不可欠である，と柏木
がその「序」で指摘している。そのように，これまで研究の少ない小売業独自のマー
ケティング研究と，いわゆる4Psの個別技術に対処するだけでなく，企業内部と環境
を視野に入れた経営の重要性を示唆している。
　本著の構成は，柏木が小売業マーケティングの基礎理論を第1章にまとめ，第2章
から，それぞれ小売業の情報管理，商圏，立地・ストアレイアウト，マーチャンダイ
ジング，価格政策，プロモーション，サービス，法規則をグループ研究し，最後に小
売業の未来で構成されている。第1章の第1節で，小売業の経済的意義を述べた後，
第2節で，小売業マーケティングの展開として，小売業の経営理念，企業目的の設定，
状況分析，差異分析，戦略の選定，標的市場の選定，リテイリング・ミックス戦略の
展開を述べ，これまでのマーケティング研究の枠組みを利用し，第2章以降に，具体
的技術が示される構成になっている。第1章は，D．　Arnold，　L．　Capella　and　G．　Smithの
Strategic　Retail　Manage〃2ent（1983）の枠組みを使っている。つまり，これはNystrom
の枠組み，あるいはアメリカのマーケティング研究者の範囲の枠組みで研究されてい
ることになる。編著者が指摘するように，本著は学生や実務家のテキスト及び参考文
献を意図している。第2章以降も，Nystromが内部情報，顧客調査，統計情報として
取扱ったものを，POSシステム，商圏調査，情報ネットワークなどが新しい情報時代
を反映して強化されている。それ以外は，すでに紹介したアメリカの小売業経営書や
マーケティングの図書の紹介という形式をとって，小売マーケティングのフレームワ
ークに取り組んでいる。
（e）大橋正彦の小売業のマーケティング研究
　大橋の『小売業のマーケティングー中小小売商の組織化と地域商業一』（1995）55は，
これまで，検証の薄い小売部門の買物行動の枠組み構築とその因果構造を解明するこ
とと，中小小売商に焦点を当てた組織化・連鎖化ならびに地域商業に関する実証研究
を行っている。その中で，第3章に「小売ミックスと小売経営成果」というタイトル
で，小売ミックス研究の諸問題と実証分析を行っているものの，本著のタイトルとす
る小売業のマー一…hケティング全体を統合したものではなく，大橋の目を通した，技術的
な研究にウエイトが置かれている。
（f）三浦一の現代小売マーケティング論研究56
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　三浦は『現代小売マーケティング論』（1995）の中で，小売マーケティング研究の
動機のひとっとして，今までの小売業研究が小売業（Retailing）にせよ，あるいは最
近の小売マネジメント（Retail　Managemnt）にせよ，あるいは最近の小売マーケティン
グ（Retail　Marketing）にせよ，科学的研究あるいは理論的研究の名に値するものが極
めて乏しい，としている。これらについては，1992年にすでにBenson　and　Shawが指
摘していたことでもある57。
　さらに三浦は，小売業というタイトルの研究書・実践書が日米に多いが，小売業の
実務家の研究は，必然的にその態度が日常基準（a　daily　basis）によって，小売企業の
経営管理を処理しようとしている。また理論的研究では，小売企業の本質は，最終消
費者にいたる商品の所有権移転に含まれる活動の管理過程としてみる見解であって，
この活動の基本的形態（basic　form）として取り上げられるものは，購買（仕入），販
売，プロモーション，商品プレゼンテーション，在庫管理，価格政策，及び財務など
である，と指摘している。
　三浦は，本著の序で，マーケティング研究の基本的要諦は，環境変化に対する洞察
であり，その分析であり，理論構築への努力である，と指摘して，本著の目的を二っ
の視点で示している。その一っは，製造業を中心とした企業マーケティングではない
小売業を基本にすえたマーケティング論の展開，二つ目は，環境変化について，マー
ケティング研究の中心課題である消費者行動における「ストア選択」である。
　三浦は，三浦の手元にある小売業研究の文献を整理し，最近の小売業に関する代表
的文献をBrownのJournal　of　Retailingの書評58を考慮して，①小売業論，②小売マネジ
メント論，③小売マーケティング論の3つの視点から取り上げて，「小売マーケティン
グ」あるいは，「小売流通マーケティング」の理論構築をしている。①については，J．
B．Mason，　M．　L．　Mayer　and　H．　F．　EzellのModern　Retailing！　Theory　and　Practice（1990），
②については，Lusch　and　DunneのRetail　Management（1990），及びGhoshのRetail
Management（1990），③については，　McGoldrickのRetail　Marketing（1990）である。
　三浦は，Gohsh（1990）の体系が，最近の小売マーケティング戦略の展開に照応し
ていると，評価している。つまり，企業（製造業）マーケティング戦略を，小売経営
に導入し，その体系的展開を試みている，と指摘しているのである。そして，それぞ
れMason，　Mayer　and　Ezell（1990）は，小売業経営者に，環境変化に照応して戦略志向
を徹底して示し，複雑な意思決定である戦略的マーケティングの枠組みを提供してい
るとしている。そしてこれは，多角化された小売業の戦略計画モデルであり，小売マ
ネジメントの総合的な戦略展開や視点とは基本的に異なると指摘している。
　Lusch　and　Dunne（1990）については，彼らの独創的な枠組みではないとして，戦略
計画，マネジメント及びオペレーション管理の立場から小売計画の展開と，戦略的実
績目的と戦略ミックスとのマトリックスによって，具体的な問題点が体系的に提示さ
れている，と指摘している。そして，彼らの小売戦略の焦点は，市場戦略と財務戦略
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をコアとして展開されていることが特質であるとしている。
　Ghosh（1990）は，一般マーケティング戦略の枠組みを小売マーケティングに適用
して，マーケティング戦略手法を端的に導入し，簡潔に示している，と評価している。
　McGoldrick（1990）は，小売業経営の課題を，製品マーケティングより小売マーケ
ティングという視点から体系的に展開している点が他著と異なると，指摘している。
　筆者はこの三浦の考え方に多くの点で同調する。しかし，すでにマーケティング研
究，小売業研究は，三浦の取り上げたBrownが指摘する1990年代以前から研究が進
められており，彼らの研究枠組みの組み合わせに違いはあっても，その研究要素は，
Nystromが初期に研究した枠組みが，小売業マーケティングの体系の基礎理論として，
それぞれの研究者に継承されていることも見逃してはならない。
（g）高橋郁夫の小売マーケティング研究59
　高橋の『増補消費者購i買行動一小売マーケティングへの写像一』（1999）は，消費
者行動研究の中に，小売マーケティングを導入している点でユニークである。特筆す
べきは，小売マーケティング研究に統計的手法を用いて，買い物の場における購買行
動を実証的に研究した点である。高橋は，消費者が小売業者間を比較購買し，彼らが，
提供するサービス水準を向上させ，小売業者は，消費者ニーズに対応して，生産性や
利益の向上をめざしているとして，店舗選択や商品の購買は，小売業者と消費者との
相互作用の中で行われていると，本著の序で指摘している。その上で，消費者購買行
動を意思決定プロセスであるとして，その理論的・実証的分析を試みている。
　本著に小売マーケティング・マネジメントの研究のフレームワークを求めることは
できないが，企業目標を達成する視点で，小売業のマーケティングと消費者購買行動
への効果について明らかにしていることと，消費者の店舗選択と商品購買が，企業と
消費者の相互作用にあるという視点で，1980年代からのマーケティング研究の主要な
テーマとなったリレーションシップ・マーケティングの思想を取り入れた点は，もっ
とも注目すべき特徴である。
4．Nystrom以降の小売業のマーケティング研究の評価
　前項までに述べた，主としてアメリカと日本の小売業のマーケティング研究者の研
究，特にテキストとして体系化されたものを小売業のマーケティングの提唱者であっ
た，Nystromの研究の枠組みと比較しながら総括してみる。
　これらについては，すでに概観してきたように1970年代まではNystromの研究枠を
継承しながら，その中での技術的，専門的分野が精緻化された。とりわけ，成長市場
の中で出現する営業形態の研究，市場拡大に合わせた多角化小売企業のマーケティン
グへの言及も見られた。その中で1980年代以降の小売業経営研究では，Berman　and
Evans，　Mason　and　Mayer，　Ghosh等がNystromの研究枠組に戦略的視点を取り入れて
いる。日本では，小売業経営の研究者，小売業マーケティング研究者も同様に，実務
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的視点から，Nystromの枠組みで独自の小売マーケティングの体系を構築して，自ら
のテーマを研究している。そこで，今一度，筆者が同調する三浦の指摘する3つの小
売マーケティングの体系について，三浦の研究後の著書も考慮して再考察してみる。
　Mason　and　Mayer（1990）の構成は，「小売業の構造，小売業戦略，戦略展開に影響
する環境のモニタリング，競争市場の理解，競争方法の決定（財務と人的資源計画），
競争手法の決定（商品計画，価格戦略，商品在庫調達と流通の戦略的論点），コミュ
ニケーション戦略（広告，販売促進及びパブリシティ，顧客支援サービス，ストア・
レイアウトと商品プレゼンテーション），立地戦略，チャネル戦略」である。本著の
構成は，環境変化へのモニタリングの重要性を強調し，特に激しい競争市場にっいて，
小売業経営者が戦略的に対応し，いかに意思決定すべきかについて，戦略的マーケテ
ィングの枠組みを提供している。しかし，この視点は，市場の変化の要因が1980年代
当時を反映していることを除けば，その研究枠組みは，Nystromの研究枠組みの範囲
にある。異なる点は，Nystromのまとめた小売のオペレーションというべき要素の一
部をコミュニケs・一一一一ション戦略に統一したことと，1980年当時の成長戦略であった多角
化された小売業の視点を取り入れていることである。
　三浦は，本著が，著者らが指摘するように上級管理者や中級管理者に志向し，また
彼らの直面する意思決定業務に志向している特質を有しており，多角的企業経営管理
のパースペクティブから差別的優位探索を指導する，「多角化された小売業の戦略的
計画モデル」であると指摘し60，これは，戦略的マーケティングにおける多角化され
た小売業の戦略的事業単位（Strategic　Business　Units＝SBU）の小売マネジメントの総合
的な戦略展開が焦点になっており，モデルであり，小売マネジメントの総合的な戦略
展開とは視点が基本的に異なると指摘している61。
　しかし，小売業の存続・成長・発展の視点からみれば当然，事業拡大は検討される
べきであり，マネジリアル・マーケティングの視点は見逃せず，従って本研究での小
売業のマーケティングは，それも考慮して検討されなければならないはずである。
　Lusch　and　Dunneは，　J．R．Carverを加えた2011年のlntroduction　to　Retailingで，1990
年版では，パート1：小売業の序論，パート2二小売業の環境，パート3：立地分析，
パート4：小売オペレーション・マネジメント，パート5：小売計画・管理と統制，パ
ート6：小売業の将来の構成，となっているところを，パート1：小売業の紹介（小売
業の展望，小売戦略計画とオペレーション・マネジメント），パート2：小売業の環
境（顧客，競合の評価，サプライ・チェーンの管理，法律と倫理行動），パート3：
市場の選択と立地分析，パート4：小売オペレーションのマネジメント（商品，財務，
価格，広告とプロモーション，消費者サービス，小売販売，店舗レイアウトとデザイ
ン）と，パート5：小売管理（人事管理）に再構成している。しかし，そのコンテン
ツに変化はなく，小売業経営をマーケティングの流れで体系化している。
　Ghosh（1990）は，小売環境の理解（小売競争，マーケティングチャネルにおける
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小売業者），小売戦略の設計（企業戦略，小売マーケティング戦略，財務戦略と計画，
小売立地戦略），商品管理（商品戦略，在庫，評価，価格政策），商品支援（買い物
のアトモスフィアの創造，顧客コミュニケーション，人的販売，サービス，小売管理）
に分類している。Ghoshの著書も，同様に，市場成長時代を反映して，　Nystromの研
究枠組みを基礎として，企業戦略と事業戦略，機能戦略と業務戦略の戦略階層を示し
てトップ・マネジメントの視点から分類している。さらに本研究のテーマである，ア
トモスフィアと，それを実現する顧客とのコミュニケーションについて述べていると
ころが，本研究の筆者が最も注目するところである。
　Lusch，　Dunne　and　Carver（2011）は，小売戦略計画過程を図2－1のように紹介して
いる62。ここでは，ミッションの言明，つまり，小売企業が社会に存在する意義を示
し，それを目標と目的，っまり，企業の最終的行動目標として定性的目的と定量的目
標に定めたことになる。これはNystromの小売業の経営理論体系における経営方針の
部分に当たる。具体的にはそれらは，市場戦略における販売額，市場占拠率などの目
標になり，財務戦略の収益性，生産性，安定性の目標に関わっている。これらの目標
を，具体的にNystromが研究したオペレーション・ミックスつまり，小売戦略ミック
ス（商品，価格，立地，広告とプロモーション，店舗レイアウトとデザイン，顧客サ
図2－1Lusch，　Dunne・and・Carverの小売戦略計画とオペレーション管理モデル
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一ビスと販売の6つの要素）の組み合わせで実現することになる。財務戦略は，売上，
原価，費用と利益の損益計算書科目の管理による収益性の実現と貸借対照表科目の管
理による純資産の確保による安全性の実現を意味している。これらは，Lusch　and
Dunneが「小売戦略計画とオペレー一一一一ション管理モデル」で示す，戦略計画，つまりマ
ーケティング戦略とオペレーションを管理するマネジメントに大きく分類して説明さ
れている。
　このLusch，　Dunne・and・Carver（2011）の体系は，Nystromから出発し，Howard，　McCarthy，
Kotler等のマーケティング研究の枠組みに発展したものが，戦略的計画及びオペレー
ションをマネジメントする小売のマーケティング・マネジメントの体系モデルとして，
明確に示されている。そして，Nystromの小売経営理論の体系で示した経営方針と経
営戦略を，市場戦略と財務戦略の目標として示し，それをマーケティング・マネジメ
ントのコアとして展開していることが特徴である。Lusch等の著書はBerman　and　Evans
に並ぶ近年の小売の実務書として評価されて版を重ねている。両者とも戦略的視点を
取り入れているマーケティング研究者であるが，小売業のマーケティングの体系とし
て流れが明確なものとして，Luschに筆者は同調する。
5．小売業のマーケティング・マネジメントのフレームワークへのアプローチ
　以上のように，小売業の研究，マーケティングの研究は，研究者の論点の違いによ
って，いくつかの視点から検討されてきた。これらの研究は，例えば，小売業論，小
売経営論，小売マーケティング論，小売経営戦略論，小売マーケティング戦略論，戦
略的小売マーケティング，小売マネジリアル・マーケティング，小売営業形態論など，
多様な言葉で研究されている。
　このことが，小売業の経営者，経営幹部，意欲ある従業員，それを研究する研究者
とそれを学ぶ学生にとって，行商から，ショッピングセンター，デパートメントスト
ア，インターネット販売，まで多様性のある小売業の営業形態を一つに統合して共通
認識できない理由のひとつとなっており，その結果，理論は，時代の要請に合わせて，
現場に所属するものに都合よく取捨選択されるかあるいは経験則に依存してきたとい
えよう。しかし，これらの多くの文献が示すものは，その枠組みの元を糺せば，これ
まで述べてきたようにNystromの理論に帰着する。
　Nystromは，小売業経営の古典と称されるEconomics（ofRetailing，つまり小売業経営
の原理と実践に加え，Economic　Principles　ofConsu〃rρtionによって，小売業経営の対象
であり，収益の源泉である消費者と消費について明らかにし，EconomiCS（ofFashionに
よって，消費者の基本的需要であるべ一シック・二・一・・一ズを超えて，人間の本心に宿る
欲望の心根から生じるファッション・ニーズについての原理を明らかにし，Fashion
Merchan　dis　ingによって，ファッション需要を捕える小売業のマーチャンダイジングに
っいて紹介した。そして，Nystromはこの4冊を持って，小売業の一連のマーケティ
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ングの研究であったと明らかにしたのである。さらに，小売業のマーケティングを小
売業の現場のオペレーションでどのように実践していくかについて，改めて大著5冊
目のRetail　Store　Oρerationで示した。このNystromの5つの著書には，　Economics（’f
Retailing第一巻を中心に，制度的な研究として小売業論が示され，全著書を以って小
売経営（マネジメント）論が展開されている。それらは当時の市場の中で増加する量
販型営業形態の脅威に対して，消費者のファッション・ニーズにビジネス機会を捉え
た，マーケティング論であった。その中では，百貨店の組織を通じて小売業組織を戦
略的に統合する，小売のマネジリアル・マーケティングについて触れ，収益を目的と
して部門を統合する視点から，小売の戦略的マーケティングにも触れているといえよ
う。このNystromの研究は，非常に精緻で完成度が高く，しかも小売業に関する非常
に膨大な研究であったために，Converse（1959）が指摘するように，小売業の実務家
あるいは関係者に正しく理解されたかどうかはわからない，というのが実態である。
確かに近代マーケティングの多用な用語は使用されないが，そこに示された小売のマ
ネジメント・コアなるものは，プロトタイプとして集約されている。このことはその後，
Nystromの著書が，「小売の古典」，「小売業の百科事典」と評価され，　Nystrom個人も
「実務的マーケティングのパイオニア」と評価されていたことでも明らかである63。
　Nystromの原理と実践の研究は，基本的枠組みとして継承され，オペレーションを
中心としてテキストになり，実務書になり，技術的専門分野に精緻化され，多くの研
究者に継承され，それぞれ固有の研究として今日に至っていることが判明した。しか
し，小売業のマーケティングの体系は，製造業から借用され，共通認識されたものか
ら容易に離れることができていないことは，明らかな事実である。
　我々が，今，明らかにしたいのは，小売企業が存続・成長・発展していくための，
基本的な考え方と進め方である。すでに，清水（1971）がその序で指摘したように，
現代の企業経営は，その経営自体の内部的な管理を改善したり，合理化したりしてい
るだけでは，到底やっていけなくなってきている。従って，企業経営を取り巻く経営
環境の変革と，その管理を考え，そしてまたその近代化を図ってゆかねばならない時
代となってきたのである。このことは，商店経営についても，工場経営についても，
サービス経営についても，また銀行経営についても，等しく見られるところである64。
これこそ，小売業の視点から見れば，マーケティングの技術を装置化した経営，小売
業におけるマーケティング・マネジメントの重要性を示唆しているだろう。
　わが国の小売業の経営について，明らかなことは，1960年代から一貫して，市場の
拡大を通じて成長した大型量販店が，全国にチェーン展開した事実と，インターネッ
ト販売など，店舗を介さない小売業が急増していることである。しかし，その傍らで，
大きく減少したとはいえ，中小規模の小売業，あるいは商店と分類される小売業者が
全国に存在し，中には，大型店，チェーン店経営を超えて収益を上げている企業が存
在している。さらにいえば，かつてその存続が危惧されたパパママ・ストアといわれ
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る小規模企業，家族的小売業が，消えることなく全国に存在し，大型店の進出に追い
やられ，苦しみながらも，なお小売経営を維持している事実もある。これらは，大規
模小売業者のチェーン・システムやフランチャイズ・システムによる「大売業」とい
うべき形態の一方で，純粋な「小売業」の必要性を示唆しているのではないだろうか。
　Nystromから出発した，これらの一連の研究は，単一小売業者や商店を対象にして
いた。その近代化に情熱を傾けたのは，Nystromであり，わが国では，清水正巳，晶
であった。そこで，これらの規模の大小に関係なく，存続している企業，時には成長・
発展していく企業の考え方とその経営の進め方について説明しうる，共通認識される
小売業のマーケティング・マネジメントの研究のフレームワ・一一・一クが必要である。
　今日の小売業は大規模小売企業に見られるようにチェーン店化，事業の多角化が非
常に進行している。複合型小売業者においては，食品スーパーマーケット，コンビニ
エンス・ストア，百貨店，総合スーパー，ディスカウント・ストア，専門店などの営
業形態を展開すると共に，外食レストラン，ホテル，トラベル，不動産，金融サービ
ス，さらにはインターネット販売，通信販売などの事業への多様化，多角化が顕著に
見られる。この単一事業企業を前提に，企業レベルと事業レベルを対象として事業展
開に貢献したのが，トップ・マネジメントのためのマネジリアル・マーケティングで
ある。その後，国際競争の激化した1970年代の閉塞経済のアメリカに誕生したのが，
有限の経営資源を適正に配分するための戦略的計画論であり，1980年代にはさらに，
複数企業の経営諸機能の統合のために，トップ・マネジメントのための戦略的マーケ
ティングが注目されたのである65。しかし，この過程で企業が，いっのまにか，現場
の仕事，つまりオペレーション・マS－一一‘ケティングを標準化しすぎ，「森を見て木が見え
なくなっている」現象を招くことになった。小売業の現場は収益の源泉である顧客と
企業の接触空間である。従って個々のオペレーション・マーケティングを的確に実践
していくことが，あらゆる規模の小売企業の収益の源泉を明確にすることでもある。
そのため，小売業の関係者が共通認識する小売業のオペレーション・マーケティング
のフレームワークを確立する必要がある。
6．高度化した小売業の現場研究の重要性
　Nystromの研究は，第一次大戦，第二次大戦，大恐慌の不安定な中で成長していく
アメリカを前提として研究されている。Nystromの研究後は，すでに見てきたように，
その研究枠組みの範囲で，技術的な研究が進行した。本研究では取りあげないが，日
本においても，小売業経営に関する業種別の研究が多くなされた。
　さらに，1950年代頃からは経営学から主として指摘されたように，高度に成長する
経済社会を背景に，企業内部の組織の強化によって，企業の視線は，存続することか
ら市場の拡大に向けられるようになり，成長の理論に注目が集まった。
　1960年になると，安定した経済環境の中で，企業は更なる成長・発展に目を向け，
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経営戦略論，長期的視点での経営計画が重視され，経営者の役割，トップ・マネジメ
ントのマーケティング研究がなされた。つまり，1960年代の，経済成長，安定した環
境から市場拡大に向けての経営多角化が進展し，わが国でもトップ・マネジメントの
マーケティングであるマネジリアル・マーケティングに注目が集まった。わが国の小
売業においても事業の拡大，チェーン・ストアの隆盛が目立って進行した。っまり，
企業の視点は拡大，成長に向けられて，現場の些細なことに目を向けるより，巨視的
に市揚を傭轍することに目が向けられた。つまり，当時の「木を見て森を見ず」とい
う言葉が意味したように，市場機会を逃さないことに一心に目を向けたのである。こ
の間に，日本式の総合スーパーの業績が躍進し，1972年，小売業の王者的存在であっ
た百貨店三越に代わって，ダイエーが首位の座を占めた。
　1970年代は高度経済成長の終焉を向かえ，企業戦略も限られた資源をより効果の上
がる事業に振り向ける，資源配分や，多角化した個々の事業領域における競争戦略に
目が向けられた。この間に，サービス経済化現象が指摘されたように，経済の牽引力
としてのサービスの割合が高くなり，製品マーケティングからの開放に注意が喚起さ
れ出した。
　1980年代は，市場飽和時代であり，マネジリアル・マーケティングによって展開し
た事業は，それぞれシナジー効果の薄いものであり，複数事業を戦略的に統合する，
「戦略的マーケティング」が注目された。そして，企業のマーケティング研究は，事
業の開拓や，事業の統合に視点が向けられた。このことは小売業にとっても同様であ
った。やがて，アメリカでも日本型企業経営への関心と内部的な企業文化，さらには
競争優位の源泉として，企業の経営資源に注目が集まった。拡大しにくい市場の中で，
研究は副次的なマーケティングとしてのサービス・マーケティングが発展した。
　1990年代の市場停滞期は，企業と顧客の関係の構i築と適正な運営の必要性が指摘さ
れ，市場シェアが拡大しにくい中で，既存顧客のマインド・シェアをどのように獲得
するかに注目が集まりだした。つまり，既存の顧客とのリレーションシップをいかに
構築するかについての重要性が指摘され，リレーションシップ・マーケティングが注
目された。
　2000年代は，企業のグローバル化が一層促進され，ITが進展する中で，企業は急激
な経済成長に合わせた膨張（あるいはバブル）ともいえる拡大一辺倒のマーケティン
グ戦略の展開の中で，置き去りにしてきた地球規模の巨視的なマーケティングと目前
にいる人間としての顧客について，彼らの生活基盤である社会環境，地球・宇宙の環境
にまで，思いをいたさなければならない状況を目の当たりにしている。
　初期の小売業経営の研究から，1980年代までの小売業のマーケティングの歴史を一
貫して1府瞼してきたBartelsは，小売企業のマーケティング・マネジメントについて重
要な指摘をしている。
　Bartels（1976）は，「マーケティング思想に対する総論文献の貢献」の項で，マーケ
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ティング総論という主題に関係する執筆者達が，マーケティング思想に対して，技術
的な諸活動から広範囲な社会的諸関係や複雑な経済的諸関係にわたって貢献をなして
きたと述べている66。これは，自身がマーケティング研究者であるBartels個人の思想
でもある。本項でBartelsは，著者達の言葉を借りて，マーケティングの長い歴史を傭
轍する中で，いくつかのマーケティングが果たす役割，使命についての重要な認識に
到達している。この中に，本研究の基礎となる，小売業のマーケティング・マネジメ
ントの構成要素に関するものが抽出できる。Bartels（1976）は，マーケティングの消・
費者的諸要因を取り上げ，「マーケティングは，一方においては，財やサービスの交換
によって人間の欲望が充足されるビジネス活動の局面と考えられるだろうが，他方で，
価値的な考慮一通常，貨幣あるいはそれに等しいもの一によって，人間の欲望が充足
されるビジネス活動の局面と考えられる67」，としてマーケティングの目標が，財やサ
ービスと貨幣の交換と同様，人間としての消費者の欲望が充足されるビジネス活動と
して，f人間としての消費者の価値の充足」を強調している。これは，小売業のマーケ
ティング・マネジメントの対象あるいは目的を考慮する上で重要なテーマであること
はNystromをはじめ，多くのマーケティング研究者に共通する結論であった。
　また，Bartels（1976）によれば，「マーケティングは，主として，諸個人の利益を獲
得する手段ではない。それは，広義かつ，重要な意味において，不可欠の社会的諸目
的を遂行するために用いられる経済的手段である＿68」。さらに，マーケティングの社
会的性格とその管理的諸側面の両方を表現するものとして，Bartels（1976）は，「マー
ケティングは，消費者を満足させ，かつ企業目的を遂行するために，生産者から消費
者あるいはユーザーに対して，財やサービスの流れを支配するビジネスの諸活動の実
行である69」，として，マーケティングが社会的目的を達成するための経済活動である
こと，そして，財やサービスを産み出すだけでなく，流れをコントロールすることの
重要性を明言しているのである。つまり，小売業のマーケティング・マネジメントに
おいても小売企業，商人独自の利益を目的としての活動だけでなく，社会的な利益を
めざし，少なくとも社会的な破壊や崩壊につながるものは正しいマーケティングによ
るビジネス活動ではないことを示唆している。
　重要なことは，Bartelsは，マーケティングにおけるビジネス活動の要素を，いわゆ
る4Psなどの要素に限定していないことである。つまり，　White　and　Hayward（1924）
が示唆したように，「マーケティングは技術的な諸活動」としているだけである70。つ
まり，4Psは，研究者や実務家が認識しやすい用語として統一されただけであり，従
ってマーケティングは4Psマーケティングだけではカバーしきれない目的が指摘さ
れたことになる。Nystrom個人も，この小売マーケティング要素を著書に応じて表現
を変えているが，大雑把なくくりで表現すれば，マーケティングの理解を促進するた
めに，McCarthyによって，便宜的に4Psに表現されたのであり，とりわけ小売業は，
製造業のマーケティングと異なり，多様な消費者のニーズを人間の情緒にまで及んで
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考慮するのであるから，4つの要素の研究を進めたとしても，十分な成果を上げるこ
とはできず，小売業のマーケティング研究者等は，その枠組みはNystromを基本とし
て，時代に合わせて多少の応用をしているのが特徴である。すなわち，本著の言葉だ
けを借用すれば，「マーケティングの任務（task）は，それぞれの市場の状況によって
大きく変化する」ことを裏付けているのである71。
　さらにBartels（1976）は，「社会的プロセスとしてのマーケティング」の項で，1950
年代初頭から，人間としての総体の関心や誠実さと責任は，経済的市場における人間
の行動を超え，それを調整する，と指摘し，社会的相互作用としてのマーケティング，
マーケティングと社会的責任，そしてマーケティングと社会について，企業のマーケ
ティングとその企業環境である社会との重要な関係を次のように強調している。すな
わち，①マーケティングを経済的プロセスとして考える場合は，市場行動は合理的
（realistic）・快楽的（hedonistic）と考えられ，完全に経済の価値を思慮するものと考
えられている。この（経済的価値だけで市場行動を起こすという）人間の解釈は非現
実的であるという認識は，人間を全体として捉えることに貢献し，人間の市場行動を
役割的な相互作用と説明することにも貢献した。役割的な期待を持ち，責任を果たす
ので，人間行動は心理学的・社会学的な用語で説明された。個人的な行動より，むし
ろリレーションシップが，（マーケティングの）関心の中心となり，マーケティング構
造を，マーケティング機能遂行のためのマーケティング・チャネルやシステムとして，
認識することに導いた。②1950年代におけるマーケティング・コンセプトの普及によ
って，消費者とは，マーケターがその欲望を確かめ，その必要品を届ける人たちであ
ることが確認され，③マーケティングは消費財の供給に対してのみ責任があるのでな
く，人々の福利を保護し，かつ増加するようにそれをなす責任がある，といったこと
であった72。
　つまり，①で示したように，消費者を経済的側面だけでなく，人間全体として捉え
ることの重要性を指摘し，人間の市場行動は，役割的相互作用と認識し，マーケティ
ングはそのように捉えるものであるという考え方に至ったのである。このことは，1990
年代以降提唱された，人間としての消費者の「快楽主義的な消費」，「情緒的な購買」
を示唆している73。さらにBartels（1988）74が学説紹介を終えている1980年代以降に
出現した，マーケティングの重要な要素として，「リレーションシップ」，「相互作用」
といった，さらには2004年以降に強調されるようになった，消費者との「価値の共創」
を想起させる示唆である。Nystromは，この快楽主義的・情緒購買については，
EconomiCS　of　Fashionで，「リレーションシップ」，「相互作用」による価値共創の概念
は，Retail　Store　oρerationにおける販売員と顧客のやりとり（すなわちアート）で，価
値の共創プロセスとして示している。また，社会的責任については，デザインのピラ
シーの問題を取り上げてこれに触れている。
　さらに②においては，マーケティングは，売り手側の発想，っまり売りたいものを
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でなく，消費者の欲望を確かめてから，必需品（needs）を提供することを示唆してい
る。このことは，小売業にとっては，製造業が製造した商品を販売するのでなく，顧
客起点のマーケティングをすべきであることを意味している。
　③では，製造物責任，環境汚染，児童市場への悪質な参入，つまり，消費者を危険
な製品から保護し，健康に対する責任を明示することなど社会的責任が明示されたの
である。もちろん，このことは，製造業の製品を扱い，あるいは一部，自社製品を取
り扱ったり，さらには，それを販売する小売企業のマーケティング・マネジメントを
考察する上でも見逃してはならない要素である。
　このBartelsの企業経営に関するマーケティングの研究の80年間に及ぶ研究は，彼
のマーケティング研究者としての経験も通じて，企業のマーケティング経営，つまり，
本研究で扱う小売業のマーケティングや，小売業のマーケティング・マネジメントの
要素を考察する上で重要な示唆である。
　以上のように，Nystrom以降の研究と，マーケティング研究者のBartelsの研究から
総括すると，小売マ・一一一一ケティング・マネジメントを構成する要素は，Nystromの一連の
マーケティング研究を基礎にすることが最も共通認識されやすい要素といえるであろ
う。しかし，小売の現場は，Nystrom，　Bartelsの研究した時代よりはるかに高度化し
ており，その現場の研究が重要である。
　一方，Nystrom（1932）が，小売の原理は比較的少なく簡単である。しかし手法は
複雑で数限りなくある，と指摘したように，小売業経営は多様な技術に依存している。
しかし，小売マーケティング・マネジメントの基本は過剰な技術論によって支配され
るのでなく，あくまでマーケティング・マネジメントの明確な概念の中で，小売の現
場におけるあり方，考え方，進め方が明示されなければならない。ことさら，現代の
ように，激しいスピードで変化する市場を一つの概念で捉えることや，その変化に振
り回されて，量産された接頭語のついたマーケティング用語を乱用するなどにっいて
は注意も必要である。
　顧客の欲望（wants）や行動が激しく変化する時代，時にはその場の環境，正確には
空気，雰囲気，ムードといわれるような消費者を取り巻く状況や情況によって影響さ
れる小売の現場を考える上では，これまでのマーケティングの中心であった，製造業
のマーケティングのように比較的，長期計画的に経営をコントロールすることは不可
能である。例えば，どのように計画された品揃え，価格，立地，店舗であっても，今
日の天候一つによって大きく結果が左右されることもあるのである。
　塚田（2007）が指摘するように，Nystromの研究方法は，ウィスコンシン大学経済
学部の初代ディレクターで経済学をベースとする初期のマーケティング研究者を多数
輩出した恩師，Richard　T．　Elyの，「今まさに生じつつある具体的な問題を解決すべく
採用される帰納的・統計的・歴史的分析方法は，観念論的で抽象的な古典派経済学と
は対照的な，“生きた方法”であり，経済学はこれを採用すべきである」という指導の
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影響を受けており75，この方法で，Nystromは，1145ページに及ぶEconomics（ofRetailing
をはじめとした大著を執筆している。
　高度化した小売の現場の研究においては，原点主義，現揚主義といえるこのような
Nystromの研究姿勢が重視されなければならないと思う。っまり，大雑把にいうこと
への批判を恐れずにいえば，消費者のニーズといっても，それはいつ，誰の，どのよ
うなニーズであるのか，McNairの小売の輪の理論，　Huffのモデルのような技術によっ
て，いかに営業形態や立地を研究しても，明日，近隣に競合する新店舗ができた場合
はどのように対処するのだろうか。しかも多くの地域の小売業者は，販売の拠点を簡
単に変えることはできない。M．　T．　Copeland（1924）の商品研究によって指摘された，
最寄品，買回品という概念も，最寄品，日常品といわれるものまでも車で遠方のショ
ッピングセンターへこぞって出かけていき，そのことによって，近隣型の商店街が衰
退している様相を目の当たりにすると，商品と消費者の購買慣習の関係についても，
深く思いをいたさなければならない。
　従って，製造業のマーケティングのように環境ニーズ，エコニーズに対応するとい
うような大味なマーケティング戦略は，小売業のマーケティング，正確には小売マー
ケティングには，手間が増えるばかりで，収益に対して十分機能しない部分が多すぎ
る。
　そこで，次節で，複雑で重要な小売の現場を議論するためにも，共通認識できる小
売業の考え方，進め方を統一する小売マーケティング・マネジメントの枠組みを明確
にするために，微力ながら，Nystromの研究を基礎としてモデル化を図ってみたい。
第2節　小売業のマーケティング・マネジメントの体系としてのMCサークルの構築
　第2節では，Nystromの研究を基盤として，その後の小売業に関するマーケティン
グの研究をもとに，小売マーケティング・マネジメントの枠組みをMCサークルの概念
モデルとして提示する。
1．小売業マーケティング・マネジメントの概念整理
　現代の小売業経営の研究で，マーケティングの視点からアプローチしている研究の
中でも，1979年の初版以降，すでに10版を出版しているB，Berman　and　J．　R．　Evansの
Retail　Management：　A　Strategic　Approach（1979，1995，2007）76は，小売業経営の実務
書である。マーケティングを謳っているわけではないが，小売業に関する包括的，統
合的な戦略77を開発している初期の著書である（図2－2参照）。
　ここでは，事業の哲学（参入の理由，ミッション），目的（売上高，利益，人々の
満足，イメージ），戦略（商品・サービス部門の選定，消費者の特性とニーズの確認，
全体戦略），戦略的活動（日常的・短期的オペレーション，消費者・競争・政府の環境
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への対応），統制（評価・調整）に分けて，小売業経営に戦略的な考え方を取り入れて
いる。これは，当時の企業経営に求められた戦略発想を導入しており，Barman　and
Evansは現代小売業経営研究の中に，初期のマーケティング戦略の考え方を導入した
研究者であるといえよう。1983年の2版目では，同戦略の開発を，状況分析（事業の
哲学，商品・サービス部門，所有と経営の選択），目的（売上高，利益，人々の満足，
イメージ），消費者の特性とニーズの確認（マス・マーケティング，マーケット・セグ
メンテーション，複数セグメンテーション），全体戦略（統制可能変数・統制不能変数），
具体的活動（日次・短期オペレーション，消費者・競争・政府環境への対応），統制（評
価・調整）と分類しなおしており，市場分析，多角化事業のセグメント，マネジャー
図2－2　Berman　and　Evansによる小売業のマーケティング戦略体系図
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の統制可能変数・不能変数を明らかにしている。そして，そのことが一層明確になっ
たのは，2007年の10版であり，状況分析（組織のミッション，所有と経営の選択，
商品・サービス部門），目的（売上高，利益，人々の満足，イメージ），消費者の確認
（マス・マーケティング，集中化マーケティング，差別化マーケティング），全体戦略
（統制可能変数・統制不能変数），具体的活動（日次・短期オペレーション，環境への
対応），統制（評価・調整）として枠組みを強化し，ポーターの競争戦略を導入してい
ることがわかる78。このようにBerman　and　Evansは10版まで，マーケティングの教授
として時代の変化に呼応しながら，小売業のマーケティングのテキストとして本著を
充実している。小規模自営業から大規模小売業までを指導しているコンサルタントの
視点からも，小売業の現場に具体的なマーケティング戦略を導入した実務書としての
役割を果たしてきた。
　Robert　F．　LuschのManαgement　ofRetail　Enterprises（1982）79は，1983，1984，1985，
1986年と版を重ね，1990年には，Lusch　and　Dunneの共著としてRetai1　Management
のタイトルで出版している。本著は，1993年にR．F．・Lusch，　P．・M．　Dunne　and　R．　Gebhardt，
Retail　Marketingと書名と共著者を変えているが，1986年版から25年にわたって愛読
されている，小売業の数少ないテキストである。
　Luschは，　Stephen　LVargoと共に，2004年以降にサービス・ドミナント・ロジック
（S－Dロジック）をテーマとした論文を発表し，顧客と企業の価値の共創等を提唱し，
注目されているマーケティング研究者でもある。Lusch（1982）は，「小売計画とマネ
ジメント・モデル」によって，計画志向，環境志向，利益志向，そして意思決定モデ
ル志向の4つの志向でテキスト全般を説明している。
　Lusch（1982）は，小売業の計画とマネジメント・モデルは，戦略，運営，オペレー
ションの3つのタイプの計画とマネジメントに携わっていることを示唆している。こ
れは，Berman　and　Evans（1979）が提示した小売業の戦略の開発と同様の視点である。
Berman　and　Evansが1983年の版より明確にしたモデルは，　Luschの1982年の初版に
示したモデルと同様のマーケティング戦略の視点を導入している。従ってBerman　and
EvansとLuschは，小売業経営にマーケティング戦略の考えを導入し，　Nystromの小売
業経営の研究の枠組みを，マーケティング・マネジメントのモデルとして体系化して
いる研究者である，といえるだろう。
　Lusch，　Dunne　and　Carver（2011）では，本著は，　Introduction　to　Retailing　：　lnternational
ed．と名づけられている。　Luschのグループは，小売戦略計画とオペレーションと題し
てマネジメント・モデルを構築しなおしている。ここには，競争環境（消費者の行動，
競合，サプライチェーン・メンバー）及び社会的・法的環境（社会経済的環境，技術
の状況，法的システム，倫理的行動等）を二っの環境として，戦略的計画が，ミッシ
ョン⇒目的と目標⇒SWOT⇒小売マーケティング戦略の流れで示され，この戦略的計
画の小売マーケティング戦略を具体的なオペレーションに展開し，マネジメントする
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図2－3　Luschによる小売計画・マネジメントのモデル
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ことによって高収益な小売業が実現するといった流れである80（図2－1参照）。この
フローは，まさに，Nystromが研究した枠組みの中で，その後，　Howard，　McCarthy，
Kotlerらによってマーケティングの体系に具体化された形を示している。本著は，
Luschの初版を踏襲した形になっている。つまり，小売マーケティング戦略として標
的市場と，立地，小売ミックス（商品，価格設定，広告とプロモーション，顧客サー一一・・
ビスと販売，売り場レイアウトとデザイン），オペレーション管理として仕入と商品管
理，価格設定，広告とプロモーション，顧客サービスと販売，設備，従業員が説明さ
れている。Luschらの研究は，　Nystromの研究を継承し，マーケティングの研究を導入
82
したモデルとして，筆者は，小売のマーケティング・マネジメントの体系として同調
する。
　A．Ghoshは，Berman　and　Evans，　Lusch等の両者に対して比較的近年の1990年にRetai1
〃伽αgθ〃lentを出版している。その中で，「小売マーケティング戦賂のフレームワーク」
を構築し，顧客分析，競合分析から標的市場を選定し，小売ミックス（商品，立地，
価格，店舗のアトモスフィア，小売サービス，広告，人的販売，販売刺激計画）を計
画し，小売業のイメージの観察をして，その結果，小売ミックスにフィードバックす
る流れで説明している81。Ghosh（1990）は，　Luschを参照しており，両者とほぼ同一
の小売マーケティングの流れを示唆している。Ghosh（1990）は，本研究の筆者が最
終的な研究目的としているアトモスフィアについて，店舗のアトモスフィアを小売ミ
ックスに取り上げていることが特徴である。
　McDonald　and　TidemanもRetail　Marketing　Plαnsを1993年に出版している。この中で，
マーケティング計画を作成するために，マーケティング計画のプロセスの段階を図示
している。この中には，Berman　and　Evans，　Lusch等のミッションからの10段階の計
画プロセスが示されている82。
　このように，Berman，　EvansとLuschのグループが，1980年代から2000年代にかけ
て開発した，小売業のマネジメント・プロセスは，ほぼNystromの研究枠組みを継承
し，小売マーケティングの体系として近代化した形となっている。
　以上のことを前提として，次項では，Nystromの小売業研究の枠組みとBerman　and
EvansとLusch等の示唆を基礎として，小売のマーケティング・マネジメントの研究
と実践のためのフレームワークのモデルを構築する。すでに，Nystromの時代と大き
く異なることは，小売業は単一事業企業をイメージしたNystromの小売業経営論から
複数事業，または複合型企業経営の大規模小売企業のマーケティング・マネジメント
を検討する必要があり，複雑になる一方の小売業経営について，できうる限り，小売
業の起業家にも，企業家にも，経営管理者にも，意欲ある従業員にも，研究者にも，
あるいはコンサルタントのような実務家にも，共通認識しうる簡易なモデルを構築す
ることが要請される。そのために，Nystromの研究がそうであったように，100年を超
えても，その内容が変化しても，関わるすべての人々が，その経営規模の大小に関わ
らず依拠できる共通認識できる枠組みをモデル化しなくてはならない。
　もはや，小売業経営は，マーケティングを考慮しない経営は存在しないであろうし，
わが国の例を見ても，世界の例を見ても，大規模な小売業のビジネスモデルだけで，
すべて消費者の欲求を充足できるはずはないことも事実である。しかし，そうだから
といって小規模小売業が有利である，ということにはならない。
　以上のことに配慮して，どの小売業にも適合する現代小売企業のマーケティング・
マネジメントの体系化を試みたい。
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2．小売業のマーケティング・マネジメント体系のモデル化（MCサークルの構築）
　以上の前提に立って，次に小売マーケティング・マネジメントの体系モデルとして，
MCサークルの概念と体系を提示する。ここでは，単一事業企業，新規起業，複数事
業または複合型企業をイメージした戦略的マーケティング，そして，それぞれの新規
事業開発も想定している。
　図2－4は，小売企業のマーケティング・マネジメントの体系をイメージした研究
モデルである。MCサークル（Management　Concentric　Circles）は，市場の中に存在す
る小売企業の経営の展開を示す同心円を意味している。小売企業はすでにNystromを
基盤として，多くの小売企業の研究者達が研究してきたように，企業内部の改善や合
理化をしただけでは，存続していくことさえ困難な時代である。そこで，強い意志と，
図2－4　小売企業のマーケティング・マネジメントの概念図
　　　MCサークル（企業版）
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長期的な展望を持って，時代の変化に柔軟に耐えうる企業経営が望まれる。つまり，
市場（market）にビジネスチャンスを求め，ビジネスの脅威となるものに対処し，そ
こに自らの経営資源や経営活動を的確に適応していく繰り返しが，企業経営である。
このことは，市場を観察し，市場に働きかける企業経営（management），っまりマー
ケティング・マネジメントを意味している。そこで，小売マーケティング・マネジメ
ントのモデル，MCサークルの概念を簡単に説明する。
（1）市場と競合
　同心円の外側にある市場の中には，企業の唯一の収益源である顧客の期待がある。
しかし，魅力のある市場や顧客をターゲットとすれば，競争者が存在するか，新たに
出現する。従って，売上（収益）をプラスにする顧客対策と，売上（あるいは収益）
を確保するための競合対策が，重要なマーケティング戦略となる。
（2）経営目標としての売上高・コスト・マージン
　コストにっいては，企業経営者でコストを無制限に使うものはなく，企業が選択し
た小売の営業形態が戦略的なマージン率（売上総利益率）を規定するので，存続を前
提とした，小売企業の収益はほぼ適正な売上高の確保によって実現できる。従って，
小売企業のマーケティングは，どのような企業規模の小売業者においても，収益を目
標とした顧客対策と，競合対策が前提となるはずである。そこで，小売企業のマーケ
ティング・マネジメントは端的にいえば，自社の顧客にあわせて，競争優位にあるい
は，競合他社より顧客にとって魅力的であるようにマーケティング要素を組み合わせ
て，競合他社と魅力の競演を行うことになる。収益は，顧客の合理的な選択と顧客の
選好の結果である。
（3）マーケティング要素とイノベーション
　企業の目標を実現するには，マーケティング要素をより高いレベルで顧客の欲求を
充足するように組み合わせる（ミックスする）ことと，その遂行者としての人的なチ
ーム体制作りとその活動，つまり組織的活動がマーケティング・マネジメントの構成
要素であるといえる。これらのマーケティング要素は，Nystrom等が指摘した研究の
枠組みであり，マーケットに働きかける小売企業の戦略的武器であるといえよう。こ
のマーケティング要素は，変化の激しい経営環境の下では，変化のスピードや，レベ
ルの高い，複雑で多様な顧客の欲求に合わせて，常にブラッシュアップすると共に，
今日の延長上に明日があるとは限らない市場状況では，新たな成長さらには発展を求
めて，マーケティング要素が創造的に破壊されるようなイノベーションが重要になっ
てくる83。
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（4）環境適応への状況分析
　企業経営においては，企業外部に変化を強要する環境が常にあり，企業内部には，
それに適応できる経営資源をコアとした強みや，戦略的な武器が必要である。さらに
それは，競合企業に対して劣位である武器であるかもしれないし，あるいは，経営環
境の変化に適応できない，あるいはチャンスを捉えきれない弱点を持っているかもし
れない。っまり，企業としての弱みを意味するかもしれない。従って，この企業の外
部，内部の環境分析が，マーケティング・マネジメントのスタートとなる。これにつ
いては，すでにBerman　and　EvansやLusch，　Dunne　and　Carver等によって，マーケティ
ング・マネジメントの前提としての，状況分析，SWOT分析の重要性が指摘されてい
る。こうしたマーケティング・マネジメントの進め方の大きな枠組みは，今日のすで
に成熟した市場では，どのような企業においても必ず経験しているはずである。
（5）小売業のマーケティング・マネジメントのフロー
　これまで概観したマv－一一・一ケティング研究や小売業経営については，対象となる営業形
態や企業規模はどのレベルを目指すのか，あるいは，どのような時代のどのような消
費者をイメージして論じているのか，明確にされていない。そこで，上記のマーケテ
ィング・マネジメントの概念を前提として，少なくとも，どの小売業の営業形態にも
共通しうるマーケティング・マネジメントの展開のフローを吟味しなければならない。
3．MCサークルの構成要素
　小売業の経営では，単独店を起業しようという小売業者，すでに創業，開業してい
る小売業者，また店舗展開，事業拡大を図ろうとする小売企業が想定できる。そこで，
これらの中で存続・成長・発展を志向する小売業者に共通するマーケティング・マネ
ジメントのフローが提示されなければならないはずである。さらには，小売業者を支
援するコンサルタントなどの実務家にとっても，同様な視点で共有化できるフロー一で
なければならない。MCサークルは，その視点に立っての小売マーケティング・マネ
ジメントの概念モデルを意味している。その構成要素は，①経営理念，②経営方針，
③経営戦略，④オペレーション，⑤企業イメージ・店舗イメージである。次に，この
①～⑤について，それぞれ詳しく述べていきたい。
（1）経営理念
　新規に起業する小売業者については，店舗販売を想定しても，顧客の来店は営業時
間中に発生する。従って，たとえパートタイマーであっても，家族であっても，休憩
時間等を考慮して，最低限2人のスタッフが必要になる。少なくとも存続・成長・発
展を願うとなれば，起業家自身以外の最低限の人手が必要である。彼らに，自らの夢
を語り，明らかにしてから起業経営がスタートする。この経営者の起業するビジネス
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への思い，夢が経営の理念であり，スタッフの立場からは行動原則であり，判断の拠
り所となるものである。
（2）経営方針
　経営者の思いである基本的な考え，経営の最終的な目的，経営理念は，哲学的な最
高概念であり，精神的で時には抽象的である。従って，経営に参加するスタッフ，従
業員がこの経営理念を共通認識するために，より具体化して示すものが経営方針であ
る。経営方針は，企業が目指すべき方向，あるいは進むべき方向であり，企業経営に
おける目標である。全社的に達成すべき目当て，到着点の目印である。つまり，実現
すべき具体的な目標である。これは，企業経営において，共通認識するには二つの目
標が想定される。そのひとつは経営の方向であり，他は経営の指針である。言い換え
れば，企業が目指すべき定性的な目標，つまりイメージゴールと，定量的な目標であ
る。経営方針は従業員にとっては，行動と判断の基準となる。
　定性的な目標は，従業員が理解しやすいように小売企業がどのような企業モデルを
イメージするのかを示すことになる。これは，具体的な企業モデル，別の言い方をす
れば，経営理念の具体化であり，営業形態の明確化でもある。つまり，どのような市
場，あるいは標的顧客を対象に，あるいはどのような顧客の満足をあるいはどのよう
な顧客価値を対象として，何をどのように提供するのかといった抽象的な中にもより
具体化された目標である。他方の定量的な目標は，いつまでにどれほどの売上高，あ
るいは利益，あるいはシェアなどを実現するか，数字で示されるべきである。
　重要なことは，これらの経営理念や経営方針は，企業が外部に向けて表明すると同
様，企業内部に向けて示すものであることである。企業経営は，経営者を含む従業員
によって成立している。その彼らの日々の行動目標，精神的よりどころとなることが，
経営理念と経営方針を定める重要な視点である。
（3）経営戦略
　経営理念，経営方針の基本的な方向の決定は，企業の将来ビジョンあるいは事業領
域（ドメイン）として明らかにすることができる。しかし，第二世界大戦後など，市
場の余力が十分にあった時代はそこまでで，十分であったが，1950年以降の市場の拡
大期には，激しい市場のシェア争い，1980年代以降の市場の停滞期には，特にNystrom
が指摘したように，顧客にとって，競争企業よりも魅力的な経営活動が必要になる。
っまり，競争企業に対して自店が優位になる魅力の表現である。従って，経営戦略，
より具体的には，小売企業の事業である店舗のマーケティング戦略，さらにはその具
体化であるオペレー一・一・ション戦略が重要になってくる。これは，より端的にいえば，標
的顧客を定めその欲求をより高いレベルで満足させるための適正なマーケティング・
ミックスの概念を示すことである。これらは，具体的には，小売企業のマーケティン
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グ機能であり，業務であるオペレーションに具体化されることになる。
（4）企業イメ・一一一・・ジ・店舗イメージ
　これらの小売企業のマーケティングの流れに沿ったマネジメント・プロセスは，結
果として，小売企業イメージとして消費者に知覚され，それはまた目標とした営業形
態として顧客に認識され，あるいは店舗イメージ，さらには企業イメージとして，別
の言い方をすれば，小売店のブランド・イメージとして，顧客の目に訴求され，知覚
される。逆に言えば，当店の経営理念が，顧客の目にビジュアルに見えるように戦略
的に計画，管理するプロセスが，MCサークルで示したマーケティング・マネジメン
トの体系図であり，小売業のマーケティング・マネジメントの体系である。
4．MCサークルの展開の要点
　実務家，研究者，あるいは経営コンサルタントにとっては，MCサークルのプロセ
スは，企業経営者を始め，企業人と当該小売業の問題を発見し，あるいは改善課題を
見っけ出し，今後の目標を定め，そこに向かって進むためのオペレーションを分割し
て，共通認識し，より具体的な対策を検討し，小売業の存続・成長・発展を共に目指
す，その道標，あるいはツールとなるはずである。
　MCサークルの流れは，小売業の単独店の経営・営業をイメージしている。しかし，
小売企業が存続・成長・発展していく過程は，起業経営，新規事業の展開，事業所，
っまり店舗の展開，あるいは経営革新のプロセスでもある。同業種を展開すれば，多
店舗化戦略であり，異業種，あるいは新規事業を展開すれば，それは多角化戦略をと
ることになる。それらはすでに，マネジリアル・マーケティングや戦略的マーケティ
ングで検討されてきた。
　経営戦略は大きく企業戦略，事業戦略，機能戦略，業務戦略に分類され階層的に説
明されてきた。しかし，これらは，筆者のコンサルタントの経験を通しても，多角化
企業や複合事業をイメージすると，簡単には応用はできない複雑性を持っている。し
かし，小売ごとのマーケティング・マネジメントの実現は，少なくとも現場のスタッ
フの誰がそこをどのように理解して顧客のためにどのように行動しているか，それら
の活動のどこに問題があり，それを改善するにはどこにメスを入れるべきかを簡単に
しかも共通して理解し，行動に移せなければならない。
　そこで，これらをより明らかにするために，次節でMCサs－・一・クルに沿って，各要素
の意義を再検討してみる。
第3節　MCサークルの構成要素とその意義
第3節では，MCサークルの各要素の意義について簡単に説明する。
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1．MCサークルのマーケティング上の意義…市場への対応
　MCサークルは，経営環境，市場環境，さらにいえば，社会経済環境の中における
企業経営の自然の流れをイメージしている。不自然と不足は社会経済の繁栄を滞らせ
る。しかし，過剰は社会経済を混乱させる。特に，Bartels（1976）も強調したように，
マーケティングは本来，諸個人が利益を蓄積する手段ではない84。つまり，過少な企
業による収益の独占は，経済の活発性や柔軟性を喪失させる。従って，小売業経営に
おいても，不足を補って必要とされて，小売の本質的行動から，過剰をなくし，不足
をなくす方向で経営を考慮することがもっとも自然な経営である。つまり，市場が求
めるものを，価格だけでなく，消費者のレベルの高い欲望を十分に満たすといった両
側面から，小売業経営が展開されなくてはならない。
　さらに，規模がどのように小さくても，消費者の欲望がある限り，小売ビジネスと
して十分に成立することは，1950年代から今日に至る激しい競争の中での小規模小売
業者の存在を見ても明らかである。このことは，小規模小売業者が有利であることを
意味しているわけではない。小売企業の盛衰は，経営規模に左右されないということ
だけが事実である。従って規模の大小に関わらず守るべきMCサークルの流れに沿っ
た小売業の経営の意義が提示されなければならない。
　MCサークルは，激しい競争の中で自然に生き残っていく企業経営をもイメージし
ている。MCサークルの外枠は激しく波立つ市場の変化をイメージし，　MCサークル
全体はその中に浮かぶ企業とその活動をイメージしている。つまり，企業規模の大小
に関わらず，多くの現代小売企業は市場の荒波に浮かぶ木の葉のようにはかない存在
である。この中で，自らの存在を明らかにしないでは，競合を超えて自企業の存在を
顧客に知らせることはできない。従って，経営の大きな意思（経営理念）をもって，
市場にその存在を示さなければならない。その所作はあたかも市場という荒波に大き
な“石”，すなわち経営者の“意思”を投入することを意味している。その石（意思）
が大きければ大きいほど，波紋が水面に広がっていくように，大きく確かな同心円が
描かれていく。そのたとえように小売企業活動は，MCサークルの第1のサークル，
経営理念が確立され，第2のサークルである経営方針に大きく広がり，それに沿って
第3のサークル，経営戦略が定められ，それらが第4のサークル，オペレーションに
展開され，第5のサークル，小売企業のイメージとなって顧客に訴求されることを意
味している。この経営の同心円（concentric　circles）は波紋となって無理や無駄のない，
自然で美しく展開される経営，さらにはオペレーションの流れとなるはずである。こ
れが，MCサークル，小売企業のマーケティング・マネジメント展開の概念である。
　具体的には，現代の小売市場は高度な経済成長期のように，単に顧客の欲望や競争
優位をのみ考慮するだけでなく，あまりに急激に拡大した企業活動の結果，引き起こ
され，解決できない自然破壊，社会破壊，人間破壊にまで範囲を拡大して，企業活動
に影響する新たな市場要素としての地球環境，さらには宇宙環境という経営外部環境
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にまで，大きな責任を持って望まなければならない時代が来ている。
2．MCサークルの構成要素の意義…企業行動と顧客にインパクトを与える要素
　MCサークルを構成する要素，経営理念，経営方針，経営戦略，オペレーションと
顧客志向の小売戦略ミックスの意義について簡単に吟味してみる。
（1）経営理念，経営方針の意義
　経営理念は，小売企業のすべてが最初から持ち合わせているわけではない。相当な
規模の小売企業であっても，株式公開や新人募集など，他者と関わるにあたって自企
業の業歴や足跡に適合するように改めて掲げている例も少なくない。しかし，経営者
がそれを明確にしているか否かは別として，経営者が独立して開業する場合，自由に
事業をしたい，自分のカを試してみたい，儲けたいといった，どの経営者にも共通す
る起業動機以外に，その経営形態を選定する段階で，抽象的であるが，何らかの思い
を持っているが，大抵の場合，それらが具体的な言葉で明らかにされることは少ない。
しかし，小売業経営が，組織的になされる場合は，組織のすべてに共通認識されるも
ので明示しなければ，経営の方向を決める段になって常に原点から，なぜその経営活
動をするのかについて検討しなければならなくなる。そのために経営幹部の労働と時
間が費消されていく。従って，これらは，より具体的には経営目標，経営方針として
明確化される必要がある。
　経営理念は創業経営者の夢を抽象的に表現したものも少なくない。例えば，日本の
アパレルブランド，ユニクロを展開するファーストリテイリング社の経営理念は，「革
新と挑戦一服を変え，常識を変え，世界を変えていく一」であり，抽象的である。こ
れが経営方針になると，定性的な目標として，「日本発の新しいグローバル企業になる」，
定量的な目標としては短期的に，「下期は増収増益に業績を転換させることが目標」と
し，それを支えるサブ目標として，「アジア市場の躍進を成長の原動力に」，「ニューヨ
ークの出店に期待」，「東京グローバルヘッドクォーターの確立」85と，より具体的に，
全社的に，そして株主等の利害関係者にも明確にされる。
　百貨店の三越伊勢丹グループの企業理念は，「向き合ってその先へ」であり，抽象
的であるが，その内容を次のように顧客，従業員，株主，事業パートナー，地域・社
会・地球に向けて，より具体的に示している。このように経営理念は，利害関係者志
向，顧客志向，人間社会・地球環境志向で構成される。
～三越・伊勢丹グループの理念～
真摯に，しなやかに，力強く，向きあいます。
・お客さま一人ひとりと向きあいます。　ご要望とご期待に感動レベルのおもてなしでお応えします。
・株主の皆さまと向きあいます。　　　　学びあい，磨き合い，新たな価値を創造します。
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・仲間たちと向きあいます。　　　　　　公正透明な経営を基盤に，誠意と成果でお応えします。
・パートナーの皆様と向きあいます。　　顧客満足を合言葉に，最良の関係を築きます。
・地域，社会，地球と向きあいます。　　ありたい未来の実現に向けて貢献します。
将来にわたり，かけがえのない信頼関係を築いていきます。
　これらはさらに，経営方針（ここではビジョンとして表現）として次のようにより
具体的に表現されている86。当然，数値的目標は，各店舗に営業方針として示されて
いる。
～三越伊勢丹グループのグループ・ビジョン～
「常に上質であたらしいライフスタイルを創造し，
お客様の生活の中のさまざまなシーンでお役にたつことを通じて，
お客様一人ひとりにとっての生涯にわたるマイデパートメントストアとなり，
高収益で成長し続ける世界随一の小売サービス業グループ」となる。
LVMHグループの経営理念はミッションとして次のように表現されている87。
～LVMHグループのミッション～
LVMHグループのミッションは，西洋の“生活のアート”を最も洗練された品質で
世界中に表現することです。LVMHは，優雅と創造を意味しています。私たちの商
品は，伝統と革新を融合し，輝く夢と空想を具体化した文化的価値です。
　この経営方針にも，企業が目指すイメージゴールが定性的に示され，投資額に見合
った目標が，定量的な数値で各支店に示されている。
　以上のように，大規模小売企業の経営理念は自企業の成長意思や利害関係者に向け
た目標を示すだけでなく，すでにマーケティング研究の中心である，顧客志向に，地
球環境志向が付け加えられ，経営方針には，従業員のすべてに伝わりやすい目標が定
量的，定性的に示されるようになってきた。
（2）経営戦略とオペレーションの意義
　経営戦略については，複合型企業の企業戦略は，経営資源をどの事業分野（事業，
店舗，商品分野など）に向けて配分するのかが明確にされ，事業戦略では，同様の市
場や標的顧客を争う他店との競争優位な戦略が明確にされる。従って，単独店の企業
戦略は，事業戦略つまり，店舗戦略を意味することになる。この店舗戦略を前提とし
て，機能戦略が明確にされる。小売業の場合はNystromの指摘した枠組み，立地，広
告，品揃え，店舗陳列，接客，サービス等の小売のオペレーションのミックスの方向
性が示される。そして，順次，これらをより具体化するためにそれぞれのオペレーシ
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ヨナル戦略が具体的に示される。小売業の場合は，経営方針で営業形態をイメージと
して示しているので，経営戦略では，例えば，ファスト・ファッションであれば，ハ
イセンスなカジュアル専門店化戦略が，経営戦略の例になるであろう。
　LVMHグループのグループ理念であるミッションは，「Art　de　Vivre“生活のア
ート”一美しく豊かに生きる喜びを，洗練された商品を通じて世界中に伝えていく」
と示されている。経営方針は，ミッションの中で，「LVMHはエレガンスと創造性の
両方の代名詞であり続ける必要がある」とイメージゴールで示している。従って，
世界の中心都市，主要商業施設に出店している，グループの各店舗の事業戦略，っ
まりマーケティング戦略は，このミッションを具体化した最高級の西洋のラグジュ
アリー・ブランドを通して，生活のアートを楽しみ，エレガンスと創造的な生活の
潤いと輝きを，求める顧客に対して提供することを意味しているだろう。
　このように戦略的事業単位である各店舗のマーケティング戦略は，競合店及び外部
に公表されない中で，全社的な経営理念，経営方針を実現するために，どのような市
場に向かうのか，より具体的には，どのような顧客の欲望を充足するのか，標的市場
や標的顧客という形と小売オペレーション・ミックスで表される88。それらは，他店
より競争優位性を発揮する視点でなければならない。
　これらの経営理念，経営方針，経営戦略はまとめて小売企業の展望，っまりビジョ
ンとして一括表現される場合も少なくない。この小売店舗のビジョン，具体的には経
営理念と経営方針，店舗戦略を実現するために，その選定された標的顧客，あるいは，
目標を達成するために増客すべき主要顧客が決定されれば，それらは，マーケティン
グ・ミックス，つまり，小売店舗の戦略を実現するオペレーション・ミックス，言い
換えれば小売戦略ミックスに具体化される。
　Lazer　and　Kelley（1961）によれば，小売戦略ミックスは，商品及びサービス，コミ
ュニケーション，フィジカル・ディストリビューションという三つのサブミックスから
なるとしている89。いわゆる伝統的なマーケティング・マネジメントの概念の4Psに
対応している。これを小売業に応用すれば，製品及び価格は小売戦略ミックスにおけ
る提供する商品及びサービスを意味し，コミュニケーションは顧客への販売手段を意
味し，フィジカル・ディストリビューションは立地を意味している。これらはNystrom
の小売業の戦略ミックスを3っの切り口で集約していることになる。
　しかし，現代の小売業のように取り扱い商品が増加し，消費者の欲求や行動も高度
化・複雑化するとなると，4Psに代表されるようにあまりな簡素化は，小売業の現場
の関係者の共通認識を反って複雑にしがちである。従って，Nystrom（1932）の「小売
の原理は比較的少なく簡単である。しかし手法は複雑で数限りなくある」という指摘
と，小売業の活動は，「消費者の意識の向かう方向にある」という指摘に基づいて，消
費者の購買行動を起点として小売のオペレーションの適合を想定することがもっとも
共通認識しやすいであろう。
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（3）顧客起点のMCサークルの小売戦略ミックスを構成する要素
　Alderson（1965）も小売業は立地と規模（売り場面積）に規定される90，と指摘して
いる。っまり，立地と売り場規模に合わせて，商品はあらかじめ準備されているはず
である。従って，小売業の営業（オペレーション活動）は，品揃えと消費者の欲求と
の適合からスタートすることになる。消費者行動のプロセスをたどり，欲求が具体化
するきっかけは，消費者の購買心理プロセスにおける問題の発生からであり，続いて，
情報探索，店舗選定，購買行動であると知られている。とすれば，標的顧客を決め，
品揃えが決まったら，遠距離の標的顧客が問題を認識した時に，あるいは問題を認識
するように，広告・宣伝によって告知する。標的顧客が主として近距離中心であれば，
店前通行客に，店舗，特に店頭でそれを告知することになる。広告・宣伝は，来店を
促進し，店舗や店頭の展示陳列は，顧客の入店を促進する機能がある。さらに，店舗
のゾーニング，レイアウト，店内陳列と，装飾など店舗内の雰囲気，あるいは人的な
接客が入店顧客の購買を促進する。つまり，店舗構造とレイアウト等で構成される店
舗イメージが販売促進に影響するのである。そして，購入した顧客が，購入後のサー
ビスも含め，良いイメージを持って信頼感を高めるなどのプロセスを通じて再来店す
ることが一連の顧客と小売企業の関わりである。Nystromの古典的著書は，そのこと
を詳細に示している。
　従って，小売業の戦略ミックスは，立地選定，店舗（売り場）設定，品揃え，広告・
宣伝，店舗・陳列，接客販売，サービスが重要な要素であり，店舗の要素を1つと考
えれば，その6つの小売業の戦略ミックスを計画し，操作し，管理し，統合する，小
売の人材と組織を，この6つの要素に加え，最終的に7つのオペレーション要素が小
売戦略ミックス要素と考えられよう。これらの小売戦略ミックス要素は事業家，研究
者，実務家，従業員に共通認識された上で，それぞれの小売業の営業形態ごとに，立
地戦略，品揃え戦略，店舗・陳列戦略，接客販売戦略，サービス戦略，そして組織戦
略のように，オペレーション戦略を，より詳細に，具体的に計画しなければならない。
なぜなら，現在の小売業は製造業者の製品を単純に販売するのではなく，それに様々
な付加価値をつけて提供しているからである91。
第4節　MCサークルの基軸となる思想
　これまで，Nystromを出発点として，小売業の戦略ミックス要素は研究者の数だけ
提言されてきたが，本研究では，Nystrom以降の研究を考慮して，小売のマーケティ
ング・マネジメントの体系を考察する上で，消費者を起点とする立場から，経営理念，
経営方針，小売店舗戦略を前提として，7つの要素を提案したい。
　しかし，小売業経営のテキスト，あるいは小売業のマ・一一・・“ケティングのテキストには
それらは戦略的にアプローチされていても，小売企業がそれらの各要素で経営方針を
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達成するためにどのような機能を果たすべきかについて，共通認識されるように詳述
されることはなかった。
　そこで，本節は，これらの小売戦略ミックス要素は，小売業のマーケティング・マ
ネジメントを展開する中でどのように機能すべきかについて考察することとする。
1．マーケティング・マネジメントが目指す，正しく，力強く，美しい経営
（1）正しい経営
　小売業のみに関わらず，企業経営は，MCサークルのマーケティング・マネジメン
トの体系を踏襲するからといって，成功するとは限らない事は自明の理である。しか
し，小売業経営の局面では，小売企業家が依拠する理論が不足しているために，過去
の成功体験や，宗教的，倫理的な考え方，あるいは人生訓などに過度に傾倒したり，
あるいは企業規模が異なるケースでの成功談に惑わされる，といった例を多く目の当
たりにする。MCサークルは，小売業者が，このようなことがなく，自力で小売企業
の行き方，進め方を示すこと，そしてスタッフや関係者との間で，問題や課題を明確
にして検討し合うことができるためのツールであり，ガイドラインである。っまり，
小売業経営活動の組織に関わる人々，小売業を研究する人々の理解やコミュニケーシ
ョンを円滑にする戦略的要素の枠組みとフロー，小売業経営をマーケティングの視点
から共通認識できる最低限の経営の体系とその展開のあり方を示している。
　企業経営が，単に趣味的，あるいは福祉的に行われるのではない限り，起業，創業
以来の存続，成長，発展を使命としている。しかし，この世に生命を受けた子供と同
様，起業しても，その後，望まれる企業の姿に成長していくことは必ずしも保証され
ているものではない。起業の成功率は1～2％という説もある。従って，企業経営の成
功は，正しい経営に依存している。
　また，企業は社会的存在である。従って，自力で存続し，成長し，発展しながら，
社会に何らかの形で貢献していかねばならないはずである。社会経済環境，っまり市
場環境が常に変化することを考えれば，企業人は常に現在の企業のあり方，行き方，
進め方が，時代に，時の社会経済の変化に適切であるかについて，共通認識した用語
とプロセスで検討し合わねばならない。そのツールがMCサークルである。
　正しい経営とは，経験や勘に過度に依存しない経営，科学性を持って共通認識でき
る経営を意味している。っまり，これこそNystromを基礎としたMCサークルの体系
に沿った経営を意味している。
（2）力強い経営と4っのエナジー
　それでは，科学性のみに依存すれば，経営は成功するかといえば，その限りでもな
い。そもそもマーケティングの考え方自体が，環境適応の概念を意味しているのであ
るから，市場という常に変化する背景と一体となっている。そのため，いかに過去に
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成功した論理でも，市場環境が変われば，その論理は過去のものとなるのが理である。
市場は常に変化し，次々に，事業機会を互いに争う競合が必ず出現することは，Nystrom
以降の研究者，特に1980年代以降，明らかに認識された事実である。従って，日常的
な市場変化の中で，顧客需要の変化にタイムリーに適合し続けていくことが重要で，
しかも，競争優位になるようにそれを行うことが，小売企業成功の要件である。
　このように，MCサークルで示されたマーケティング・マネジメントの流れを正し
く展開したとしても企業が存続・成長・発展するとは限らない。それは最も効率的で，
自然に経営が実現される，過去の企業を成功に導いた成功の法則にすぎない。重要な
ことは，その展開において，いかに競合他社にない「力強さ」を発揮できるかという
ことである。
　それではマーケティング・マネジメントはどのように展開されるべきであろうか。
ここでは，「力強い経営」を実現するための重要な条件として，小売戦略ミックスが果
たすべき競争力，集客力，販売力，成長力の4つのエナジ・一一一・・を説明する。
　（a）競争力
　企業が激しい競争を強いられる中では，経営体の生命線であり，消費者が小売業に
最終的に求め，小売企業の収益源となる商品は，「競争力」を持たなければならない。
これが，マーケティング・マネジメントの要素，商品に求められる，第1のエナジー
である。商品がコモディティ化している現代では，他者と異なるオリジナリティのあ
る商品，オンリーワンといえるような強い商品，品揃え，マーチャンダイジングを考
慮しないでは，企業経営そのものが危ぶまれることになる。
　マーケティングの本質は，市場を創造するのであるから競争はないとする考えもあ
る。しかし，市場に成長余力のない現代小売業においては必ずしもこの論理は当ては
まらない。また，どのように創造された市場であっても，顧客に決定権がある限り，
顧客を完全にとりこにすることはできない。できるとすれば，来店頻度を他店に優先
して高めることにある。従って，商品の「競争力」はマーケティング・マネジメント
の小売戦略ミックス要素の目指すべき第1のエナジーである。
（b）集客力
　次に，この競争力に恵まれた商品を販売につなげる力が必要である。筆者のコンサ
ルティングの経験では，空港ビル内の同じ立地，場所にある2つの売店で，同じ高級
ブランドを置きながら，業績に大きな格差が確認された。つまり，競争力ある商品を
前提として，店舗に顧客が足を運び，店内の商品に顧客を導く，顧客を魅了する「集
客力」が必要である。具体的には，消費者行動のプロセスを辿って考えれば，顧客の
感覚を刺激し，顧客が自店を選択するような，店内に誘導する広告・宣伝と店舗のエ
クステリア，ショV－一・ウインドゥの展示陳列で「集客力」は実現される。これが，小売
戦略ミックス要素が保有すべき第2のエナジーである。
（c）販売力
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　入店した顧客が購買をして初めて，企業収益は実現される。そのため，その商品が
購買されることを支援する，快適性や楽しさ，活気，落ち着いた感じをっくる店舗空
間の演出，商品の演出，具体的にはインテリアにおける，店舗のゾーニングとレイア
ウト，陳列，店内環境（店舗の空気，雰囲気，ムード）作りが，購買促進，販売促進
にっながることになる。つまり，レイアウト及び他の店舗構造の詳細は，好ましい店
舗イメージの形成にきわめて重要である92。さらに，顧客購買を決定付け，信頼を構
築し，顧客の購買補助を行う接客とサービス，等々で構成される「販売力」が小売戦
略ミックス要素の目指すべき重要な第3のエナジーである。
（d）成長力
　競争力ある商品，集客力ある店舗，効果的な販売力が実現されていても，経営が行
き詰まることは，小売の現場ではよく見られる。その原因として上げられるものに，
経営者の高齢化，後継者の不在による事業の停止やチェーン店の店舗マネージャーの
交替による業績格差の発生など，人的な要素がある。従って，単一事業あるいは単独
店舗を運営しているマーケティング・マネジャーが次に考慮すべきは，組織の視点か
ら企業を長期的に成長にっなげていくことである。
　競争社会を想定すれば，直接的であれ，間接的であれ，競合店，競合企業より，よ
り優位に小売業のマーケティング・マネジメントを遂行する能力が重要である。しか
し，経営学で指摘されてきた人間の管理範囲，スパン・オブ・コントロールの原則を
考慮すれば，一人でマーケティング・マネジメントする範囲には限界があり，さらに，
いかなる優れた経営者であっても，その魅力を永遠に発揮し続けることはできない。
少なくとも，年齢的な限界が来れば事業は後継者に承継されていく宿命にある。そこ
に必要なのは，創業者等，強い経営者の資質や力量（コンピタンス，ナレッジ，アビ
リティ，ケイパビリティ）を継承して，さらにその水準を維持し，高めていく，人材
的，組織的な「成長力」が，企業の次なる重要な存続・成長・発展の条件であり，小
売戦略ミックス要素が保有すべき，第4のエナジーである。
（3）美しい経営
　自企業の視点から，正しい経営，力強い経営ができたからといって，消費者や社会
に自然に受け入れられる経営が実現できるとは限らない。経営規模を拡大しながら，
力強く経営していても，社会的に評価されない企業も存在する。小売業は，顧客であ
る消費者に受け入れられ，その総体である地域や社会に必要とされて，存続，成長し
ていく存在である。従って，消費者や社会に自然に受け入れられるためには，単なる
販売機関でなく，地域コミュニティの一員である認識を持つことが重要である。
　そのことは，マーケティング研究の歴史を辿れば，マーケティング・マネジメント
論であっても，マネジリアル・マーケティング論であっても，戦略的マーケティング
論であっても，企業の成長に向けて，企業経営内部の改善だけでなく，市場と企業経
96
営の関わりの中で，ビジネスチャンスを捉えていこうとするプロセスが示されている
ことからも明らかである。
　そしてさらに，今日求められている，古くからの研究でもある，コンシューマリズ
ムをはじめ，近年の企業のコンプライアンス，社会的責任，あるいは，地球環境にま
で配慮して商品を提供することは，企業が単に市場とだけ関わっているのでなく，経
営を取り巻くコントロールし難い外部環壌とも互いに影響し合っていることも意味し
ている。従って，企業のマーケティング活動が，マーケティングに関わる拡張環境と
して考慮すべき，人間社会，地球，さらには宇宙までを配慮しなければならない時代
が来ている。
　そこで，現代の企業活動は，企業の拡大だけを意図するのではなく，Bartels（1976）
が指摘したように，人間社会，地球，さらには宇宙に自然に受け入れられ，融和する
ことが期待される。つまり，個人利益や企業独自の利益だけではなく，積極的に，先
人達が人間社会の相互の関係を調整する長年の努力によって構築してきた「歴史的相
対社会の正しい発展と，宇宙の美しい回転に貢献し，人間社会や文化を向上する」よ
うに企業経営を進めていくことが，現代の進化した文明社会のマーケティングに求め
られる。感動は美的な体験を意味している。少なくとも，小売企業が自信を持って品
揃えした商品やサービスがそう願った消費者の情緒に自然に受け入れられ，その期待
を超えた感動的な満足が実現され，互いの目的が達成しうるならマーケティング・マ
ネジメントは高度に実現したことになる。つまり，小売企業側から言えば，自社の好
きな商品を，好きな顧客に販売し，顧客は欲望を満たし，企業と顧客の互いが幸せな
人生を実現することに寄与するなら，これにすぐるマーケティング・マネジメントは
ないといえる。
　小売店舗経営においては，後述するNystrom，　Kotlerが店舗での美の法則，空間の
美学，美的な表現を強調している。これらは消費者の理性を超越して情緒に訴求する
感動に関わる美しい経営を意味している。
2．正しく，力強く，美しい経営を目指すMCサークルの実践の意義
　起業は誰にでもでき，比較的容易である。しかし，それが成長し，発展していく企
業に育て上げることは簡単ではない。企業は環境と共にある。それをマーケティング
活動で自然に為すためには，マーケットという激しい競争の荒海のような市場や経営
環境に，自らの社会的な存在を示す経営理念という大きな石（意思）を投入し，それ
が波紋のように自然に経営方針に広がり，それが順次，経営戦略さらにオペレーショ
ンの波紋として美しい同心円を描くように広がり，外部にいる消費者の心や人間社会
に自然に受け入れられ，溶け込んでいく自然な流れが必要であり，それは「美しい経
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営」をイメージさせる。従って，MCサークルの概念と展開プロセスは，「正しく・力
強く・美しい経営」を意味しているのである。
　人間は，生命の潤いと輝きを求め，どんなにささやかでも，楽園をつくり，その中
で癒される。従って，人間である消費者，及び彼らが構成する人間社会，その生活基
盤である地球，さらには宇宙に貢献する限りは，企業規模の大小に関わらず存在価値
があり，存続・成長・発展の可能性が約束されていることになる。
　事業はどのような状況下にあっても，そこに人間が存在する限りにおいて生ずる。
っまり，人間の生命欲，生きる力が更なる幸せを求めるからである。しかもこの幸せ
への欲求は，過去の不足の充足とは何ら関係なく，どのような状況下にあってもより
高次の欲望に向かうことは，NystromやMaslow（1954）が説明したことでもある。
　人間の心に自然に受け入れられる経営を目指し，正しく，力強く，美しい経営を実
践することは，いかなる市場においても企業が存続し，成長し，発展していく可能性
を示唆している。MCサークルに沿った経営の意義は，そこに存在する。
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第3章　MCサークルにおけるオペレーション・マーケティングの重要性と展開
　第3章「MCサークルにおけるオペレーション・マーケティングの重要性と展開」
は第1節から，第5節で構成されている。本章は，MCサークルでモデル化した，小
売業のマーケティング・マネジメントの体系の中で，小売業にとっては，オペレーシ
ョン・マーケティングが重要であることを述べ，本研究の焦点がそこにあることを強
調する。
　第1節では，小売企業にとってのオペレーション・マーケティングの重要性と，そ
のために，MCサークルの各構成要素の小売オペレーションにおいて果たすべき機能
について言及する。つまり，小売業のマーケティング・マネジメントでは，企業と顧客
の接触空間である売り場周りのオペレーション・マーケティングがことさら重要であ
ることを述べる。第2節では，小売のマーケティング・マネジメント研究の前提とな
る小売業と小売の特質について整理する。・そして，オペレーション・マーケティング
段階における，小売業のマーケティングと小売マ・一一一一ケティングの同質性について説明
する。第3節は，オペレーション・マーケティングは，いわゆる4Psといわれてきた
マーケティング要素と重複しているが，小売のマーケティング・マネジメントは多様
であり，4Psでは言い尽くせない要素があることを指摘し，小売のマーケティング・
マネジメントの視点から再整理し，筆者が展開するオペレーション・マーケティング
の要素にっいて提案する。第4節は，小売のマーケティング・マネジメントの対象で
ある顧客起点のマーケティングの重要性を指摘する。第5節では，小売のマーケティ
ング・マネジメントのプロセスをMCサークルに沿って展開する上での顧客起点の実
践モデルを，プロモーション・モデルとして提示する。
　小売業のトップ・マネジメントのレベルでどのような計画がなされようとも，小売
企業の収益は，まさに顧客との接点において実現する。つまり，顧客との接触空間で
小売企業がいかにオペレーションを展開したかによって収益は左右されるのである。
　本研究で取り扱うオペレーション・マーケティングは2つの意味で特性を持ってい
る。それらは，伝統的なマーケティングに見られる用語に対しての特性である。その
一つはNystromのRetail　Store　Oρeration（1937）で用いられているストア・オペレーシ
ョンとの違いであり，もう一つは，経営戦略の階層でいう，企業戦略，事業戦略，機
能戦略に次ぐ「業務戦略」のためのオペレーショナル・マーケティングとの違いであ
る。前者では，Nystrom（1937）が序で指摘しているように，小売店舗の管理者や新人
のマネジャーのための小売店舗内部のオペレーションの基本知識に重点が置かれてお
り，NystromがEconomics　of　Retailing以降の著書で重視してきた，激しさを増す市場
の変化に対応するマーケティング・マネジメントの視点が十分ではない。それに対し
て本研究では，市場の多様な変化に対するマーケティング・マネジメントを統一する
オペレーションに焦点を置いている。次に後者との相違では，オペレーショナル・マ
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一ケティングの場合は，多角化した企業や複数事業を展開する企業のトップ・マネジ
メントが，組織の最下層を支配する発想であり，現場が受け身の立場であるが，本研
究では，顧客との接触空間を起点としたオペレーションに焦点を合わせ，かっ，現場
が自力で自己変革できることを意図していることから，これらを区別するために，オ
ペレーション・マーケティングと呼び，それを計画し，実践し，管理することをオペ
レーション・マーケティング・マネジメントと呼ぶこととする。
　本章は，このオペレーション・マーケティングの重要性にスポットをあてる。第1
節では，小売企業が存続・成長・発展していくためにMCサークルで示した概念図の
オペレーション・マーケティングの重要性と，各構成要素は小売オペレーションでど
のように機能すべきかについて言及する。第2節では，小売のマーケティング・マネ
ジメントの前提となる小売業と小売の特質について整理する。そして，オペレーショ
ン・マーケティングレベルにおける，小売業のマーケティングと小売マーケティング
の同質性について説明する。第3節は，オペレーション・マーケティングの対象は，
いわゆる4Psといわれてきたマーケティング要素と重複しているが，小売のマーケテ
ィング・マネジメンは，多様であり，4Psでは言い尽くせないことを指摘し，小売の
マーケティング・マネジメントの視点から再整理し，筆者が展開するオペレーション・
マーケティングの要素について確定的に提案する。第4節では，小売のマーケティン
グの直接の対象者であり，その研究の重要性が指摘されながら，不足感のある顧客満
足の研究について，従来の市場を細分化するための顧客志向でなく，異質多元な欲求
を持った顧客を科学的に解明するために，顧客起点の研究の重要性を考察する。第5
節は，小売の現場における，顧客の購買プロセスと心理的プロセスとオペレーション・
マーケティングの相関性について言及する。
第1節小売業のマーケティング・マネジメントの要としてのオペレーション・
　　　　マーケティングの重要性
　第1節では，小売企業にとってのオペレーション・マーケティングの重要性と，そ
のために，MCサークルの各構成要素の小売オペレーションにおいて果たすべき機能
について言及する。つまり，小売業のマーケティング・マネジメントでは，企業と顧客
の接触空間である売り場周りのオペレーション・マーケティングがことさら重要であ
ることを提唱する。
　第二次大戦後の高度経済成長は，モノ不足を急速に解消する必要に迫られ，急激な
市場の拡大によって実現した。マーケティングの研究は，製造業が大量に生産した製
品を迅速に消費者に届けるマーケティング活動（機能）を，いかに円滑に果たすかと
いうために行われた。その中では，小売業は，流通の最終に位置して，直接消費者に
製品を届ける専門の機関としての役割が期待された。当時は，消費意欲が高まってい
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た時代であり，製造業者も販売店を系列化したり，リベートなどの日本独自の商慣習
によって，製造，卸，小売が密接な関係を維持して，互いの流通上の役割を果たして
きた。
　しかし，小売店舗の大型化に伴い，流通諸機関の関係は徐々に変化し，小売業は自
由と引き換えにいわゆる川上からの保護を失い，競争が激化する中で，独自に収益を
探求する道を歩むことになった。
　澤内（2002）によれば，日本では，1950年頃（昭和25年頃）において，経済の再
建・生産の復興という社会的な要請のもとに，生産を出発点とする企業活動が推進さ
れた。しかし，すでに1955年頃（昭和30年頃）には，供給が需要を上回る状態が現
出しつつあった。そこで，わが国のトップ・マネジメントはアメリカヘマーケティン
グ視察団を送り，大量生産できるようになった製品を大量販売に結びつけるための努
力を行うことになった1。っまり，1940年代後半（昭和20年代）以降の生産者志向の
マーケティングから，　1950年代後半（昭和30年代）以降は，生産したものを安定的
に販売できるようにする，販売志向のマーケティング理念に関心が移され，さらに1960
年代後半（昭和40年代）以降は，消費者意識の高まった顧客を対象とした消費者志向
のマーケティングが指摘された2。
　しかし，それは需給のバランス関係から指摘されたことであったが，その結果とし
て需給のバランスが調整されたわけではなく，企業が消費者志向のマーケティングを
実践できたというわけでもない。むしろ企業は，このような現状の中で，多角化経営，
新規事業の展開へと突き進み，企業側の発想で，市場の拡大，事業の拡大，っまり拡
大戦略をその後も継続し続けてきた。商業統計（表序1－1参照）でも示されているよ
うに日本の小売業は，市場の停滞の中で，大規模小売業者をはじめとして，売り場の
拡大が進行していいる。それらの一部は，小売業というより，むしろ大売業を目指し
ているようにもみえる。
　これらを指向したマーケティングが，マネジリアル・マ・一・一・一ケティング，戦略的マー
ケティングである。そのマーケティングの前提は，製造業のマーケティング同様，標
的顧客を選定し，4Psを適用するという大まかな前提の下に，小売業は，今もって製
造業者の製品を捌くために，マーケティング活動を標準化し続けることに力を注いで
きたのである。このことは，製品品質の高度化に伴う均質化と同時に，小売業の経営
を均質化してしまうことに容易につながってしまった。その結果，安易な価格競争が
日常化しているのが現状である。
　しかし，人口が減少する地方都市で，少子高齢化が拍車をかけている現在，小規模
な小売業者は標的顧客をどのように選定できるのであろうか。市場自体が大きく様変
わりし，規模の経済を追及する経営には限界があるにもかかわらず，日本の小売業は，
1970年代までの市揚拡大期のマス・マーケティングの神話に取り付かれたまま，「森
を見すぎて木を見られなくなっている」状況にあると指摘でぎる。その結果，この拡
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大，巨大化意識が強すぎる結果として，価格競争をはじめ，過剰な社会問題を引き起
こしている。
　少なくとも，小売企業の収益は，直接，顧客によってもたらされるのであるから，
オペレーションは，小売業のマーケティング・マネジメントの要である。この大切な
顧客の収益源，売り場を忘れ，標準化手法に依存し，現場の活性化が置き去りになっ
ている。このことは，中小規模小売業者にとっても，大規模小売企業のチェーン店の
各小売店においても同様に起きている。そのため，オペレーションの細かなところま
で踏み込んだ小売マーケティングの研究が必要である。筆者はこの視点から，小売業
の売り場周りの研究，つまり，オペレーション・マー一ケティングを精緻化する必要が
あることを提唱したい。
　すでに見てきたように，小売業経営と小売マーケティングの著書には，Nystromの
研究の枠組みを基本として，小売企業のマーケティングのファクターが列挙されてい
る。これらの研究を踏まえ，モデル化したものがMCサークルの各構成要素である。
そして，次の課題は，そのファクターをいかにマネジメントするか，つまり，その要
素を収益を上げるように機能させるためにいかに計画的に管理するかであり，そのた
めの研究が必要である。
　本研究では，その小売マーケティングの要素を統合し，収益の上がるように実践す
る基軸となるものは，顧客との接触空間でのアトモスフィアであるという結論を導く
ことが目的の一つである。
第2節小売の特質とマーケティング
　第2節では，小売のマーケティング・マネジメント研究の前提となる小売業と小売
の特質について整理する。そして，オペレーション・マーケティング段階における，
小売業のマーケティングと小売マーケティングの同質性について説明する。
1．小売業の特質
　小売業のトップ・マネジメントのレベルでどのような計画がなされようとも，小売
企業の収益は，まさに顧客との接点において実現される。このことは，単独店の小売
業であろうと，多角化した複合型事業の大規模な小売企業であろうと，多店舗展開す
るコーポラティブ・チェーンの小売店であろうと，フランチャイジング・システムの
傘下にある小売店であろうと，同様である。つまり，そこは企業と顧客の接触空間で
あり，企業収益は，顧客との接触空間で小売企業がいかにオペレーション・マーケテ
ィングを展開したかによって左右されるからである。
　小売業の場合は，製造業の工場のオペレーションとは異なり，同じ店舗施設，売り
場面積，同じ品揃え，同じ販売員で同じように営業を行っても，さらにいえば，同じ
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マニュアルに従って営業しても，目々の業績は大きく異なることが日常的に発生する。
従って，企業と顧客の接触空間において，より具体的には，従業員がどのように個々
の顧客に接触したか，あるいは顧客が店側の準備したオペレーションにどのように反
応したかが収益に大きく関わってくる。
　この顧客との接触空間については，サービス業を中心とした研究で，「真実の瞬間」，
「サービス・エンカウンター」など，顧客とサービス企業の従業員との直接的な接触
の時点の重要性が指摘されてきた3。しかし，それらは，サービス・マネジメントやサ
ービス・マーケティングの理論の構築に焦点を合わせた研究であり，本研究で取り扱
う売り場周りの空間演出やオペレーション全体で表現するアトモスフィアの研究とは，
質を異にしている。しかも，これらには小売業の分野，小売のオペレーション・マー
ケティングに踏み込んだ研究としては不足感がある。小売業の現場はオペレーション
を通じた相互作用の連続である。だからこそ，Nystromによって，小売業は流通の魅
惑の交差点にあるといわれる所以であり，販売員と顧客のやり取りはアートであると
指摘される理由でもある。従って，接客を超えた視点が重視されなければならず，顧
客中心のオペレーション・マーケティングによって顧客の購買意欲をスムーズに購買
行動にっなげるような包括的な支援を行うことが小売マーケティング・マネジメント
の大きな目標なのである。
　このように，小売業はオペレーションが中心であり，オペレーションは顧客との接
触空間のすべてに関わる。そしてそこは，顧客と相互作用しながら事が進む現場であ
る。マーケティングでは，消費者志向のマーケティングが指摘され，消費者は，製造
業のマーケティングでも起点といわれてきた。しかし，Gr6nroos（2007）の示唆した4
ように，一定品質の製品を大量生産することによって生産性を上げる製造業者の経営
形態と異なり，小売の対象となる消費者は一人ひとりが多様な欲望や欲求を持ってい
る。これらへの対応はオペレーションによって実現されている。従って，オペレーシ
ョンの理論は，MCサークルの概念に示したように，比較的簡単であるが，工場のオ
ペレーションとは異なり，標準化，均質化しにくい多岐性，複雑性がある。しかも高
度な経済社会を通じて，豊かな生活を体験した消費者の欲求は計り知れない。さらに，
それはモノ不足時代のべ一シック・ニーズより，ファッション・ニーズに大きな趣を置
かなければならない。しかし，高度に分業化した時代に，多岐，多様で複雑な欲求に
適合する製品は大量生産と大量販売には馴染まず，自ずから，小売業者が品揃えと販
売の提案によって，それに近づいていく活動，オペレーションが重要となってくる。
　このように，小売業は，より高いレベルで消費者の満足を充足する，あるいは価値
を創造するように，消費者を起点として，あるいは企業と顧客の相互作用によって，
小売戦略要素を統合的にミックスしていかなければならない。ここに，小売業者のオ
ペレーション・マーケティングのマネジメントの特質が存在する。
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2．小売業のマーケティングと小売マーケティングの同質性
　近年の産業構造を見ると，1980年代から議論され始めたように，すでに，公的な統
計上，サービス経済化が進行している。しかも，その中で，飲食業，旅館・ホテル業，
理美容業，広告業，医療保険業，不動産業，航空・空港業，教育・コンサルタント業
など，サービス業として，公的に分類された企業であっても，企業としての存続・成
長・発展は，消費者との接点における収益活動を前提として成立している。つまり，
サー一一一ビスの企業収益の源泉は，企業と顧客の接点にあり，小売業の特質と同質性があ
る。
　とりわけ現代は，流通の最先端にある，小売業の現場はもちろん，グローバル社会，
情報社会が高度に進展している時代であり，小売業者以外にも，製造業，卸売業にお
いても消費者と直接接点を持った経営形態，あるいは営業形態が数多く出現している。
小売業，サービス業，飲食業などを横断する小売の現場（消費者との接点）は，すな
わち，小売業者のみでなく，製造業者の小売店，他産業界の売り場も顧客への小売の
現場であることから，企業と顧客の接触空間であるあらゆる経営形態や営業形態の小
売現場における，顧客接点のマーケティング・マネジメントの研究が必要である。
　そこで，本研究の「小売業のマーケティング・マネジメント」を拡大して，収益を
前提とした企業と顧客の接触空間における，その他の経営形態の小売のマーケティン
グ・マネジメントにも応用することが可能である。
第3節　小売のマーケティング・マネジメントの要素
　第3節は，オペレーション・マーケティングは，いわゆる4Psといわれてきたマー
ケティング要素と重複しているが，小売のマーケティング・マネジメントは多様であ
り，4Psでは言い尽くせない要素があることを指摘し，小売のマーケティング・マネ
ジメントの視点から再整理し，筆者が展開するオペレーション・マーケティングの要
素について提案する。
1．小売のオペレーション・マーケティングの要素
　Nystrom（1932）が指摘するように，小売業の理論は比較的簡単であるが，手法は複
雑で数限りなくある，つまりオペレーションは一杯ある。Aldersonによれば，小売業
は極端な異質市場の概念が伴う5ものである。さらにいえば一定品質のものを大量生産
する製造業者のマーケティングと異なり，小売業の経営者，マネジャーの思いの多様
性に加え，営業形態，営業規模などによって考えるべきことも異なり，ダイナミック
な競争状況，つまり，隣接する店舗，出店する商店街，ショッピングセンターとの関
わり等，影響を受ける市場条件が複雑多岐であると共に，市場が変われば，同じ営業
形態であってもオペレーションは全く異なる，といったようなものであることから，
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小売のオペレーションはマニュアル化しにくい異質性がある。
　オペレーションは，端的にいえば，McCarthy（1960）の指摘した4Psと重複してい
る。例えば，Productを品揃え，　Priceを価格帯，価格設定，　Promotionを販売促進，　Place
を立地，チャネルと読み替えることは可能である。しかし，小売業の場合，立地を選
定した場合でも，それは投資額にかかわり，人通りの多い場所，繁華街であれば良い
というわけではない。
　小売業にとって，立地は投資そのものである。例えば，東京の銀座のような高級立
地を選んでも立地への投資回収ができる場合とできない場合がある。つまり，同じ高
級な立地でも，表通りと裏通りがあるなどで，通行量はもちろん，通行人の層も異な
り，質的には大きく異なるからである。その結果が，企業の収益性，生産性に影響す
るのである。一方，郊外の店舗であって，投資額が同様でも，車社会においては，住
宅地から中心街へ向かう往路側に出店するか，復路側に位置するかで，併設駐車場へ
の誘導の利便性が異なるなど，一概に立地を判断できない。
　さらにいえば，立地は，マーケティングでは，マネジャー・・一の統制可能要素とされて
いる。しかし，それは新規出店の場合であって，小売業の大半を占める中小規模の小
売店をはじめ，すでに歴史的に継承している立地にあり，地域の住民との関係性が強
く，安易に転換することができない場合は，制約条件，つまり，マネジャーの統制不
能要素になることも少なくない。これらについては売り場面積にとっても同様なこと
がいえる。っまり，立地や売り場面積は，伝統的なマーケティングの指摘とは異なり，
小売業にとっては制約条件，あるいは統制不能要素になりうるのである。
　従って，小売のマーケティング・マネジメントの要素を考慮する上では，あえて4
Psから離れ，企業目的が，存続・成長・発展に貢献する収益にあり，それは，顧客の
来店と入店と購買に依存していることを考えれば，顧客の購買行動から改めてそれを
規定し，組織全体で共通認識することが，企業家，店舗責任者にとってもマネジメン
トしやすくなるはずである。企業の理念に謳う消費者志向は，このオペレーションレ
ベルにこそ適用されるべきである。
　そこで，消費者の行動と心理プロセスに沿って小売のオペレーションを検討してみ
ることにする。消費者行動の全体モデルは，意思決定プロセスとして，図3－1のよう
な経過を辿るとされている6。
図3－1消費者の購i買行動プロセス
　問題の　　　　情報探索　　　　（代替評価　　　　店舗選択　　　　購　買　　　　購買後の
　認識　　　　　　　　　　　　　と選定）　　　　 　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　プロセス
出所：Hawkins，　Del　I．，　Daivid・L．　Mothersbaugh　and　Roger　J．　Best，　Consumer　Behavior　10thed．，　McGraw・Hill
　　Co．，　Inc．，2007，　p．26から筆者作成。
小売業にとっては，消費者の問題の認識は個人的ではあるが，消費者の問題解決の
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ための情報探索の段階から小売マーケティングの対象となる。
　インターネット，通信販売を除いて7，店舗小売の現場を想定すれば，情報探索は，
広告・宣伝，店舗選択は「立地」，　「店舗」の小売マーケティング要素（小売戦略要
素）に関わっている。消費者の視線を追っていけば，店舗建築，店舗外装，店頭表現
に沿って店舗選択・評価・決定の選択プロセスを辿るであろう。
　さらに「店頭陳列」，具体的には，「ウインドゥ陳列」は入店を促進する。そして
店内の演出は，　「売り場のゾーニング，レイアウト」の小売マーケティング要素によ
って，回遊性，滞留性を高め，商品に触れる機会を多くし，　「店内陳列」と「店内雰
囲気」の小売マーケティング要素によって，顧客の購買意欲を高め，さらに「接客販
売」の小売マー一・・ケティング要素によって，購買決定に至ることは，過不足の少ない小
売の現場の顧客との接触空間における戦略的なオペレーションになるであろう（表3
－1）。
　さらに，Hawkins等（2007）も指摘するように，消費者の購i買後の行動においても
思いをいたすことは，愛顧動機，あるいは再来店に深くかかわる。このことは，小売
の収益に大きく関わるために，いわゆる購買後の，アフター「サービス」は重要な小
売マーケティング要素である。
表3－1消費者の買い物行動プロセスと小売マーケティング要素の適用
消費者の買い物行動
vロセス
問題の認識
小売マーケティング要素
情報調査 広告・宣伝
代替評価と選定 店舗の建物，店頭外観
店舗選択 立地，店舗建築，店舗外装，店頭演出，ウインドゥ陳列，X頭陳列
購買 売り場のゾーニング，レイアウト，店内陳列，店内雰囲気i店内演出），接客
購買後のプロセス サービス
出所：筆者作成。
図3－2　購買後の消費者行動
出所：Hawkins，　Del　L，　Daivid　L．　Mothersbaugh　and　Roger　J．　Best，　Consu〃ier　Behavior　10thed．，
　　McGraw－Hill　Co．，　Inc．，2007，　p．638から筆者作成。
2　小売マーケティングの展開と小売戦略要素
小売マーケティング要素は，4Psほど簡潔ではないが，共通認識しやすい項目とし
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て，筆者はこれを基準に研究したい。なぜなら，Nystromが分類してきたように，小
売マーケティング要素をより詳細に分解し，理解しておくことは，小売のマーケティ
ング・マネジメントを実践的に展開していく上では重要であるからである。逆説的に
いえぱ，マニュアル化できない部分，例えば，セルフサービスでは販売できない，高
額，高品質な専門店の商品の販売は，優れた販売員やマネジャーによって，その経験
や優れたセンスを持って，多様な要素を持って販売員と顧客とのアートといえるよう
なコミュニケーションの中で実現されている。これらは中小企業の専門店が購買客数
に反して収益を確保して，激しい競争下で存在している1つの要因でもある。
　これらの，小売マーケティング要素は，当然，市場で魅力を競い合う競合他店に競
争優位性を発揮する店舗戦略に基づいて，戦略的にミックスされるべきであり，さら
にその戦略は，経営方針に誘われ，その経営方針（正確には店舗の営業方針）は，経
営理念に誘われている。この経営理念は，ストア型の小売店舗レベルで考えれば，小
売店舗理念（リテイル・ストア・コンセプト）を意味している。
　従って，小売マーケティング要素は，前章で示した経営理念（ストア・コンセプト），
経営方針（営業方針）を前提に，①立地，②品揃え，③価格，④販売促進（広告・宣
伝，店舗・陳列・その他の販売促進）⑤接客販売，⑥サービスとコミュニケーション，
そしてこれらを計画的に管理・統制し，正しく，力強く，美しく運営していくことに
携わる，⑦運営組織の7つに大きく分類できるであろう。この7つの小売マーケテ
ィング要素は，それぞれの目的を持っており，さらに詳細なオペレーション要素に分
類できる。たとえば，店舗デザインは商業施設士，接客販売に関しては，販売士，店
舗陳列はインテリア・コーディネーターがそれぞれ個別に関わることができる。しか
し，その弊害の一つは，第1にマニュアルで標準化できる範囲は限られていることで
ある。第2には現実的には，マニュアル化しても，相互に調和し，違和感のないよう
に取り計らい，つまりは全体的に店舗マネジャーが掌握し，実行し，管理することは
不可能であり，それを理解し，具体化することは時間と労力と費用を要することであ
る。このことは一方で，小規模でも，これを経営者のセンスによって実行できる範囲
の小売店舗が現在も多数存在している理由でもある。
　これらの小売マーケティング要素をNystromの研究の枠組みを中心として，1980年
代からの小売業の研究著書，および小売業のマーケティングとタイトルされた主要な
テキストを中心に，彼らが捉えている要素を抽出し，表3－2「小売マーケティング要
素」に分解した。その代表的なものは，Lusch，　Dunne　and　CarverのJntroduction　to　Retailing，
7th　ed．（2011），Berman　and　EvansのRetail　Managementt：　A　Strategic　ApProach，10th　ed．
（2007），Varley　and　RafiqのPrinci　1es　ofRetai1　Management（2004），McDonald　and
TidemanのRetai1　Marketing　Plans’How　to　P聖ρα7θThem，　H（）w　to　Use　Them（1993），
McGoldrickのRetail　Marketing（1990），GhoshのRetail　Management（1990）である。
　表3－2は，第2章で示したMCサークルの体系に沿って，小売店舗での業務の詳
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細を示したものである。Lusch，　Dunne・and・Carver（2011）らが指摘するように，近年の
小売業のマーケティング・マネジメントを考察する上では，小売業が直面する外部環
境として，社会経済的環境，技術の状況，法的システムと倫理システム，サプライチ
ェーンの状況，消費者の状況，競争の状況などの動向に配慮して，小売戦略計画とオ
ペレーション管理をしていかなければならない8。小売業のストア・コンセプトを定め，
組織目標を定め，現状調査から状況分析（SWOT分析）し，基本戦略を策定する流れ
が，小売業のマーケティングの基本フローである。そしてそれらは，計画，統制・調
整するための管理組織によって遂行される。これがMCサークルで示した，小売マー
ケティング・マネジメントの体系を意味している。表3－2のうち，小売店舗戦略とい
う基本的な戦略に基づいて，それぞれのオペレーションによって実現されていくので
あるから立地からサービスとコミュニケーションまでのオペレーションを小売戦略要
素と呼び，戦略的に組み合わせて統合したものを，小売戦略要素のミックスと呼ぶこ
とができる。
　そこで，MCサークルの体系を実際の小売店舗でどのように展開するのか，小売店
舗における小売マーケティング・マネジメントの視点から，各小売マーケティング要
素について，一層詳細な進め方を順番に説明してみる。
（1）ストア・コンセプトの明示
　具体的には，オペレーションを統一するミッション，目的であり，組織の行動原則，
判断基準である「ストア・コンセプト」を明示する。
（2）営業方針
　次に，これらの抽象的な目的を，より利害関係者，ことさら顧客に直接関わる従業
員に理解される様に，具体的な小売業の行動目標である定量的な「数値目標」と，定
性的なイメージ目標である「営業方針」を定める。定量的な目標は，市場シェア，財
務的目標（純利益率，資本回転率，資本利益率，財務レバレッジ等），定性的な目標
は社会的目標であったり9，小売業が目指す営業形態が考えられる。ここには，当然，
企業規模によって企業戦略的な目標である可能性も含まれる。例えば，大規模小売業
の本部なら，海外進出計画の店舗数などを目標とする場合である。中小規模の単独店
であれば，1か月，あるいは1日の売上目標を示すこともある。しかし，営業方針は，
Gr6nroos（2007）の指摘するように，製造業者のマーケティングの方針である，効率
化や能率化が，小売業にとっては必ずしも生産性，あるいは収益性を上げることにっ
ながらないことを考慮しなければならない10。
　また，トップ・マネジメントが経営方針の1つとして資金繰り，資産の運用に責任
を持っのに対して，店舗責任者は，管理会計で示す管理可能利益までの責任を負う。
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表3－2　小売業研究著書による小売マーケティング要素
碑究者 Robe抗ELusch，　Pa廿ick　MB磁yBelma息and　J。e1R。semaly　V訂ley　andM乞1colm，　H，　B．　McDo一Peter　J． Av勾it　Ghosh（1990），
及び著書 Dunne　and　James　RREv㎝s（2007）．　Re姻M。ham田ed　Ra籔qnald　and　ChristQpherMcG。ldrick（1990），R¢ごαノZM4槻8θ〃2εη’
C硫ver（201Dメηかo伽吻疎福碑¢98〃蹴畑 （2004），P吻⑫ぽ¢βC．S．Tideman（1993），Rβ孟αfZム4αz纏η8 （小売管理）
孟・R獅1囎，7％d 甜纏8醐ρ騨・翻o出 げRε謝zハ伽α9θ〃！¢漉 R伽ゴZMα伽離8　pz㈱（小売マーケティング）
小売 （小売業入門，第7版） ed．（小売の管理一戦 （小売管理の原理） （小売業のマーケティ
マーケティング要素 略的アプローチー） ング計画）?
・行動原則 ・競争 ・小売業のコンセプト ・競争環境 ・ミッション ・市場ニーズの識別 ・小売競争の性質?
・判断基準 ・顧客 ・顧客志向 ・顧客 ・小売環境の変化?
・ミッション ・計画と実践の統合?
・目的・目標 ・価値の追求
?
・目的志向
?
・行動目標 ・財務 ・財務管理（利益計 ・小売組織と営業形態 ・企業目的 ・小売業績の評価 ・財務戦略と計画?
画，資産管理，予算，??
資源配分）
・標的顧客の設定 ・小売戦略計画（ミッショ ・戦略計画（状況分 ・小売戦略策定と実施 ・マーケティング計画 ・小売戦略の決定 ・企業戦略（企業のミッ
小 ・小売戦略要素偽 ン・目的の提示，目標と 析，目的，消費者特性 ・ロジステイクス，情報 （市場調査，SWOT分 ション，企業目的，状
売 ミックス 目的の定義，SWOT分とニーズの確認，全体 蹄 析，成功と失敗の要 況分析，成長機会の店 析、基本戦略の開発） 戦略，具体的活動，統 因の仮定，マーケティ 明確化，販売増）
舗 制，フィードバック） ング目的と戦略，期待 ・小売戦略のデザイン??
・標的厭客の設定と情 成果の推定，代替案 化（市揚細分化，標的
報収集（需要と欲求， の確定，予算，計画 顧客の選定，小売ミッ
買い物薩渡と行動） 実行） クスと競争優位性）
立 ・商圏 ・立地戦略 ・立地選定く商圏と設 ・小売立地 ・立地計画 ・小売立地 ・小売立地戦略（商圏
地 ・場所 定） と販売予測）
・商品構戴 ・商品仕入と取り扱い ・商品開発計画 ・仕入 ・商品選択と購入 ・商品戦略?
・ロジスティックス ・価格設定 ・小売価格設定 ・品揃え戦略
揃 ・在庫管理 ・小売ブランド ・小売業者のブランド ・在庫管理
え ・ブランド政策（ハウス
ブランド）
・効果的価格政策の計
＝?
?．?
・価格 ・価格 ・価格戦略 ・価格計画 ・価格戦略
・広告・宣伝 ・広告とプロモーション ・広告・宣伝 ・広告・宣伝 ・広告とプロモーション ・顧客とのコミュニケー
ション
・広告
販 ・メディア選択
・PQP広告
? ・店舗・陳列 ・店舗デザイン ・設計とVMD ・店舗イメージとデザイ ・店舗イメージ
・店舗レイアウト ・建築物・設備，ショー
Eインドウ，ゾーニン ン
・イメージの構成要素
Eイメージ測定・買い物
促 グ，レイアウト，什器， 環境の創造（アトモス
陳列，照明，音響，色 フイアの要素）
彩，温度，香り，他 ・物理的環境（アトモス
進 フィアの心理学）
・レイアウト
・VMD
・接客販売 ・小売販売 ・人的販売 ・人的販売 ・人的コミュニケーショ ・人的販売と集中プロ
・購買支援 ン グラム
・り一ダ「スタッフ，ユ ・インセンティブ
ニフォーム，動作，顧
qサービス ・動機付け・提案販売
・その他の販売促進 ・販売促進 ・販売促進?
・反復購買の促進 ・顧客サービス ・小売イメージの確立と ・小売サービス ・コミュニケーション ・小売サービス要因 ・顧客とのコミュニケー
??????・ロイヤルティの向上 ・コミュニケーション 維持（小売イメージの重v性とアトモスフィア）
E倫理義務の遂行・リレーションシップ
Eコミュニケーション〈イ
・法的倫理的問題 ション
Eサービス戦略（サービ
X・エンカウンター，訓
福ﾆ評価）?
メージ，アトモスフィ ・価格サービス
シ ア，地域とのコミュニケ?
一ション），情報?
・人事 ・人事管理 ・小売組織と人的資源 ・組織規模と発展の段 ・小売マーケティング・ミ ・小売の管理???
・組織 ・報酬 ・小売戦略の統合と統制 階による管理方式 ックスの管理
織
出所：表内の各著書より抽出して，筆者が作成。
（3）小売店舗戦略
　営業方針に示された小売企業の目的・目標を実現するために，そのマーケティング・
マネジメントの基本的な方向性としての「小売店舗」の基本戦略を定める。ここでは
単独店を考慮しているが，多角化企業などでは，統合戦略として，企業戦略を定めて，
そのなかでの下位戦略としての事業戦略，あるいは小売店舗戦略を意味する。端的に
いえぱ，標的顧客の欲求とそれを充足する小売戦略要素のミックスイメージを示す。
つまり，　「誰に，何を，どのように提供するのか」といった概念で示される。
　しかし，小売マーケティング戦略は当然，競争戦略を意味するために，自店と他店
との戦略ポジション，さらには競争優位性を発揮しうる戦略を決定することになる。
以上のような，小売店舗の基本戦略の計画は，定められたミッション・目的・目標を
実現するために，SWOT分析による市場調査と内部の現状分析から，基本戦略（全体
戦略；主たる標的市場，標的顧客の選定と小売戦略ミックス）を確定するマーケティ
ング・プロセスを通じて行われる。標的顧客は，新規の起業や新規事業開発の場合と
異なり，既存企業の場合は，全面的な標的顧客の変更でなく，既存顧客を前提とした，
不足売上高，不足利益率分をカバーするための，同質的な追加標的顧客を想定するこ
とになる。
（4）小売戦略要素のミックス
　小売基本戦略である店舗戦略が決まったら，定めた標的顧客の欲求をより高いレベ
ルで充足するために，「小売戦略要素の適正ミックス」を考慮する。これについては，
マーケティング研究におけるMcCarthy（1960）を基準とするのではなく，小売企業の
研究者たちは，Nystromのオペレーションの研究枠組みを継承して，応用しながら，
商品，価格，広告とプロモーション，場所，店舗レイアウトとデザイン，顧客サービ
スとデザインなどで定めている11。
　これらの小売マーケティング要素は，市場志向，つまり顧客志向と競争志向で戦略
的に検討されるべきであるから，戦略的な意味をもって小売戦略ミックスと理解され
るべきである。
　小売企業経営の専門的研究と実務的コンサルタントでもあるBerman　and　Evansやサ
ービス・ドミナント・ロジックを提唱した，マーケティング研究者でもあるLuschの
著書においても，小売戦略的計画という用語をもって説明している12。これらこそ，
Nystromがもっとも詳細に説明した，小売店舗オペレーションの要素であり，小売の
マーケティング・マネジメントのコアである。この小売戦略ミックス要素は，Nystrom
の指摘したように，理論に比して，オペレーションは多様にあるために，いわゆる製
造業のマーケティングである4Psの枠組みでは，説明しにくい。とはいえ，あまりに
複雑な分類は，オペレーションの実務の理解を複雑にしすぎる可能性がある。そこで，
筆者は，改めてこれらを簡素化するために，表3－2に示された小売戦略要素と，筆者
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のコンサルティング経験を踏まえ，今日の小売経営環境も考慮して，改めて小売戦略
要素を表3－3のように，①立地（場所・チャネル），②品揃え，③価格，④店舗，⑤
接客販売，⑥その他の販売促進，⑦顧客サービスとコミュニケーションの7つを小売
業の「限界小売戦略要素」，つまり，小売業経営が成り立つ最低限の要素として提唱
したい。
　小売業経営は，基本的には，場所と店舗規模に活動を規定される。現代的な環境と
してのインターネット販売などの通信販売，自動販売機の小売業の営業形態において
も，全く，場所，つまりチャネルや，店舗規模，つまり商品提示の場所を無限にとる
ことは不可能であるから，本研究で考察する小売店舗のマーケティング・マネジメン
トを応用することができるだろう。また，その他の小売の現場であるレストランの場
合は，立地（場所），メニュー，価格，店舗施設，その他の販売促進，顧客サービス
とコミュニケーションと応用することができ，コンサルティング事務所であれば，場
所，専門業務，アドバイス料，事務所，販売促進，クライアントへのサービスとコミ
ュニケーションというように応用可能である。
　すなわち，場・立地・店舗が確定されたら，品揃えが決定される。そして，商品を
販売するために，標的顧客への告知である販売促進，そして来店者，購買者との関係
性を強化する顧客サービスとコミュニケーションによって，顧客の購買を促進し，店
舗の信頼を高め，強い絆作りを実現する。見方を変えれば，取り扱い商品以外は全て
販売促進と位置づける考え方もあるほどである。
各種サービス業，飲食業などを除いて，製造業者の商品を扱う限り，製造技術の進化
によって，商品で決定的に差異化を図ることは困難となっているとすれば，現代の小
売マーケティング・マネジメントにおいては，販売促進は重要な意味を持っている。
従って，販売促進は，標的顧客に知らせ，需要を喚起し，来店を促進するための「広
告・宣伝」，店前通行客の注視度を増し，信頼感を醸し出し，入店を訴求する「店舗」，
そして，入店者の購買を刺激し購買率を上げるための，　「陳列および店舗環境」，最
終的な購買決定を実現し，小売業の信頼を高める「接客販売」などの要素で構成され
る。顧客はたった一度来店するのではなく，購買後もその商品を媒介として，あるい
は新たに，様々なニーズや問題を抱えている。これらのニーズに応え，あるいは問題
を解決することによって，再び店舗を利用してもらうことは，小売マーケティング・
マネジメントの範疇にある。さらに，現代の複雑な消費者を考慮し，情報技術，コミ
ュニケーション・ツールの進展を考慮すると，顧客サービスとコミュニケーションは
重要な要素である。筆者は，その視点で考えることとする。
　重要なことは，小売のマーケティング・マネジメント戦略の計画は，小売店舗理念
であるストア・コンセプト，営業方針の実現を目標として展開され管理されるべきで
あるから，運営管理の組織も含め統一的に，トータルに，動態的に，小売マーケティ
ング・マネジメントが機能するように戦略的に計画される必要があるということであ
ll5
表3－3小売マーケティング・マネジメントの要素
小売マーケティング・
}ネジメントの要素 目　標 内容と意義
ストア・コンセプト 小売業の活動を ・小売業のコンセプトの構成要因として，顧客志向，競争
統一する行動原 志向，利害関係者志向を目的として，ミッション，目的・
則，…剛断基準 目標と認識されている。?
業　　方　　針 定量的な目標， ・財務的目標（売上，利益，シェア）
定性的な目標 ・小売組織と営業形態の選定
小売店舗基本戦略 小売業の進むべ ・小売戦略計画は，定められた，ミッション・目的・目標
き全体的な戦略 を実現するための，市場調査と内部の現状分析から，
SWOT分析によって，基本戦略（全体戦略，標的顧客の
選定と小売戦略ミックス）を確定する。小売戦略のデザ
インは，市場細分化，標的顧客の選定，および小売戦略
要素のミックスを競争優位性を発揮するように設定する。
立　地　戦　略 小売活動を展開 ・立地戦略は商圏設定と販売予測から，立地及び揚所の選
する主要な場所 定を行う。新たなチャネル戦略も考慮する。
品揃え戦略 標的顧客の欲求の ・商品戦略は，商品仕入，在庫管理，ロジスティクス，小直接充足 売ブランド計画を考慮する。価格戦略との関係で考察す
る。
販売促進戦略 広告・宣伝戦略 ・顧客への情報伝達，コミュニケーションを目的として，
広告とパブリシティの手段とツール，およびメディアの
選択を行う。
店舗・陳列戦略 ・店舗（建築物，設備，空間）の基本デザイン。ゾーニン
グ（スペース・アロケーション），レイアウトを計画し，
VMDなど商品提案を行う。店舗イメージを高め，買い
物環境を創造するアトモスフィアの重視と心理学の応用
をする。陳列の種類，照明，音響，色彩，空気調節，香
りなどを考慮。
接客販売戦略 ・人的販売は，顧客への提案販売と信頼を構築し，購買を
促進支援することを考慮する。
・顧客視点のユニフォーム，動作，接客サービスを重視。
・専門店等ではセルフ・サービス店に対する専門販売員は
重要な戦略要素になる。
・販売員の動機付け，訓練，インセンティブを考慮する。
その他の販売促進 ・POP広告，包装，キャンペーン，ショーカード，プレミ
アム，コンテスト，賞金，クーポン，見本，カーデザイ
ン，新聞，DM，ラジオ，テレビ，　Web，地方紙，チラ
シ，電話帳，買い物雑誌，店舗環境など多様な考慮が必
要である。
顧客サービス，コ 顧客愛顧，反復購 ・顧客サービス（有料・無料サービス），コミュニティと
ミュニケーション 買の向上 のコミュニケーション，倫理義務の遂行に留意する。
運 営　　組　　織 小売の戦略的経営 ・小売組織と人的資源の計画と管理。
の管理 ・小売戦略の統合と統制。
出所：Nystromおよび，　Nystrom以降の小売業経営や小売業マーケティングに関わる著書，及び筆者の
　　コンサルテーションの経験を加え作成。
る。そのため，小売のマーケティング・マネジメントを実現するには，小売戦略ミッ
クス要素をオペレーションレベルの戦略要素に分解しなければならない。そこで，販
売促進戦略においては，前述の限界小売戦略要素，広告・宣伝，店舗・陳列，接客販
売，その他の販売促進を一括して考慮すべきであり，小売業では，販売ミックス，粗
利ミックスを構成するのは商品と価格であるので，この2要素は，品揃え戦略として
一括考慮されるべきと考える。従って，①ストア・コンセプト，②経営方針（多店舗
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展開，多角化事業店舗においては営業方針），③立地戦略，④品揃え戦略，⑤販売促
進戦略，⑥顧客サービスとコミュニケーション戦略，そしてこれらを統合する⑦運営
組織の7つの要素を，最終的な小売のマーケティング・マネジメントを遂行するため
のオペレーションの戦略要素と考えることができる（表3－3参照）。
　以上のように，オペレーション・マーケティングの要素を整理し，これ以降は，表
3－3に示した小売のマーケティング・マネジメントの要素を中心に本研究を進めてい
くこととする。
第4節　顧客起点の小売マーケティング
　第4節は，小売のマーケティング・マネジメントを進めていく対象である顧客を取
り上げて，顧客起点のマーケティングの重要性を指摘する。
　近年のマーケティングの研究者が主として研究してきた製造業のマーケティングや
4Psのマーケティングに比べて，小売業のマーケティングは，非常に複雑である。営
業形態も多様であり，営業形態論は，すでにMcNairの“Significant　Trends　and　Developments
in　The　Postvvar・Period”（1958）13，　Hollanderの“Notes　on・the　Retail　Accordion”（1966）14，など
が研究された。それを顧客との接触空間である小売業の現場さらに小売の現場に応用
し解明していくには，限界もある。現代の市場の変化があまりにも早く，これらの定
式化した理論では説明できないほどの，売り場周りの迅速な変化に，小売業は柔軟に
対応していかなければならない。従って，現在の市場の速い変化を考慮すれば，別の
視点に立った，小売企業の収益の現場である，売り場周りの顧客との接触空間におけ
るオペレーション・マーケティングの研究を避けて通ることはできない。この小売の
技術にアプローチするのは簡単ではないが，売り手発想が内在する顧客志向ではなく，
顧客起点の研究にメスを入れることが必要であり，異質多元な欲求を持った顧客を科
学的に解明することも容易ではないが，研究の重要な意義を持っているはずである。
　Howard（1994）は，購買者行動はまさにマーケティングのコアであると指摘し15，
Nystromは，消費者の向うところに企業は向かい，そこに利益が存在すると指摘した16。
従って，小売のマーケティング・マネジメントの展開は，前述した顧客の購買プロセ
スと心理的プロセスを考慮して，そこに小売戦略要素を適合するように展開すること
が，小売業の目標を達成する上で最も効果的で，小売組織全体に共通認識しやすい。
　そこで，顧客の購買プロセスとその心理的プロセスとそれに応じた，小売のマーケ
ティング・マネジメントの関係を次に示してみる。
第5節　顧客の購買プロセスと心理的プロセス
本節では，小売のマーケティング・マネジメントのプロセスをMCサークルに沿っ
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て展開する上での顧客起点の実践モデルを提示する。これは，小売戦略要素に示した
販売促進戦略をプロモーション活動として捉えている。
　プロモーション活動は2つに大別できる。その一つは，店の外の消費者に向けて展
開されるアウトストア・プロモーションであり，もう一方は，店舗の内側で消費者に
むけて展開されるインストア・プロモーションである。いずれのプロモーション戦略
を遂行する場合でも，企業目的，経営方針を達成するように，それぞれの目的を明確
に定め，効果的なプロモーション活動を展開しなくてはならない。その意味で，消費
者の購買行動プロセスに適合した，プロモーション戦略を，次に検討する。
　企業収益の視点と，消費者の購買決定プロセスを軸に，顧客サービスの視点，プロ
モーションの視点，小売戦略要素と戦略的アプローチの視点を，表3－4「消費者の購
買決定プロセスと小売業のマーケティング活動」に整理した。消費者はこのように，
購買決定プロセスに沿って，購買していくが，この購買決定プロセスは，大きく分類
すると，店舗へ来店する前の行動と，店内での行動，購買後の消費行動に分類もでき
るし，インストアとアウトストアの行動に分類することもできる。小売業者が経営を
存続していく収益源は，消費者の購買によって実現する。それを，小売業者側からい
えば，店舗周りの消費者，店前通行客を想定し，客単価が一定とすれば，小売店への
①「注目客の増加」，②注目した顧客の「来店・入店率の向上」，③入店顧客の「買
上率の向上」，④買上顧客の「リピー一一・・一ト率の向上」によって，企業収益が増加し，そ
のことが企業成長，発展の基礎になるのである。例えば，店舗・陳列はこのうち，「企
業収益実現の視点」の行の「注目客の増加」，　「来店・入店率の向上」，　「買上率の
向上」に関わり，「プロモーションの視点」の行の「アウトストア・プロモーション」，
「インストア・プロモーション」の両方にかかわる。さらに，品揃え，販売促進，人
的販売等は，　「買上率の向上」，アフター・サービスとしての顧客サービス・コミュ
ニケーションは，　「リピート率の向上」に関わる。このように，表3－4の「消費者の
購買決定プロセス」に，的確に対応したプロモーション活動を行うことが，重要なマ
ーケティング活動になってくる。
　次に，この消費者の購i買決定プロセスに沿って，小売業のプロモーション戦略はど
のように展開していくべきかについて考察してみる。量販商品のような価格に依存す
べきでない小売業の営業形態として専門店を例にして考察してみる。
　プロモーションについて清水は，著書『専門店経営学』で，専門店の場合には，①
広告・宣伝，②店舗および陳列，③接客販売が，特に重要な意味を持ち，大きな役割
を担う，と表3－4の要点を指摘している。さらに清水は，特に専門店の商品は，量販
品に比較して品質やデザイン等への消費者の認知度は低く，一般に「情緒的購買」
（emotional　buying）あるいは「ムード買い」などと呼ばれる買い物態度を持って，商
品の価値を判断し，選択し，買い物する傾向が強い17，はずであると述べている。
　従って，Nystromの指摘するようなファッショナブルな商品を展開する場合には，
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消費者の情緒的購買，雰囲気，ムード，さらには，空気といわれるアトモスフィアを
創出するように，操作変数的要素として小売戦略要素を考えていくことが，マーケテ
ィング・マネジメントに大いに関わっているのである。
表3－4　消費者の購買決定プロセスと小売業のマーケティング活動18
定プロセス
顧客サービスの　ビフォア・サー
視点　　　　　　ビス
⇒店舗選択＝
（来店，入店）
⇒　貝嚢￥　買　そモ〒　動　＝
（買上）
セールスコミュニケーション
プロモーション　アウトストア・
の視点　　　　　プロモーション
インストア・プロモーション
小売戦略要素と
戦略的アプロー
チの視点
広告・宣伝
立地，店舗
品揃え，価格，店舗デザイン，販売
促進，ゾーニング，レイアウト，デ
ィスプレイ，人的販売（接客・サー
ビス），情報サービス，ビジュアル・
プレゼンテーション
アフターサービ
ス
アウトストア・
プロモーション
顧客サービス
コミュニケーシ
ョン
出所：Varley，　Rosemary　and　Mohammed　Rafiq，1）rinciples　ofRetail　Manage〃ient，　New　York，　Palgrave　Macmillan，
　　2004，及び他の著書より筆者作成。
　このように，小売のマーケティング・マネジメントは，この顧客との接触空間にお
いて，顧客の購買行動と心理プロセスに沿って，アトモスフィアが高まるように小売
企業のオペレーションによるアプローチが重要である。つまり，小売のマーケティン
グ・マネジメントは，その視点からの標的顧客の行動と小売経営の統合的な計画と実
施と管理を意味することになる。
1澤内（2002），前掲書，4～7ページ。
2澤内（2002），前掲書，7～10ページ。
3サ・一一一・ビス・マネジメントについては，「真実の瞬間」の用語を初めて使った，Richard　Norman
　（1984，1991），Service　Management　：　Strategソ　and　Leadership　in　Service　Busine∬，　John　Wiley＆
　Sons．　Ltd．，サービス・マーケティングに関しては，　Christopher　Lovelock　and　Louren　Wright（1999），
　principles（）fService　Marketing　and〃Management，　prentice－Hall，　Inc．等を参照。
4Gr6nroos（2007），op．　cit．，　Chap．9．
5Alderson（1965），olP．　cit．：邦訳（1981），256ページ。
6Hawkins，　Del　L，　Daivid　L．　Mothersbaugh　and　Roger　J．　Best（2007），Consumer　Behavior，10thed．，
New　York，　McGraw－Hill　Companies，　Inc．，　P．26より作成。
7実際には，インターネット上のホー一・一ムページのトップページや通信販売のカタログは店頭，
　ショーウインドゥ，陳列に匹敵するなど消費者の購買行動や心理的プロセスは，店舗におけ
　る購買プロセスと類似している。
8Lusch，　Dunne　and　Carver（2011），op．　cit．，　p．40．
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第4章小売オペレーション・マーケティングを統合する触媒としてのアトモ
　　　　スフィア
　第4章「小売オペレーション・マーケティングを統合する触媒としてのアトモスフ
ィア」は，第1節から第5節までの構成となっている。本章の目的は，小売オペレー
ション・マーケティングを展開する上での企業と顧客をつなぐ触媒となるアトモスフ
ィアの重要性とその構成要素について明らかにする。まずその前提として，過去のア
トモスフィアの研究をレビューして，筆者のアトモスフィアの概念について説明する。
さらに，顧客との接触空間におけるアトモスフィアの要素と，アトモスフィアの小売
のマーケティング・マネジメントへの適用について，消費者の情緒的購買，理性的購
買との関連から考察する。
　第1節「小売のオペレーション・マーケティングにおける触媒としてのアトモスフ
ィア研究の意義」では，企業と顧客の接触空間である小売業，及び小売の現場である
売り場周りにおけるアトモスフィアが小売企業の収益性に関わって重要な役割をもっ
ていることを指摘する。
　第2節「本研究で取り扱うアトモスフィアの範囲」では，アトモスフィアの概念は，
アトモスフィアを雰囲気という意味で使用するには多様性があり，小売業経営以外に
も適用しうる用語である。さらにアトモスフィアは，企業環境として，今日的に，立
地環境，地域環境，社会経済的環境，さらには，自然環境，地球環境，宇宙環境にま
で，拡張して考察することができる。そこで，本研究で考える，小売企業が操作でき
る，つまり操作性から考慮したアトモスフィアのレベルを検討する。第3節「小売業
におけるアトモスフィア研究のレビュー」では，アトモスフィアに関する先行研究を
小売業経営に関する著書と論文からレビューする。第4節「アトモスフィアの定義と
要素」では，先行研究を考慮して，筆者の考える小売経営におけるアトモスフィアの
定義とアトモスフィアを構成する要素を提示する。第5節「小売のマーケティング・
マネジメントへのアトモスフィアの適応」では，MCサークルに必要なアトモスフィ
アが触媒としてどのように機能するかについて検討する。
第1節小売のオペレーション・マーケティングの触媒としてのアトモスフィア研究
　　　　の意義
　第1節では，企業と顧客の接触空間である，小売業及び小売の現場における売り場
周りのアトモスフィアが，小売企業の収益性に関わる重要な触媒であることを説明す
る。また本研究で対象とするアトモスフィアの用語の定義と触媒（catalyst）について
も説明する。
　前章まででは，小売のマーケティング・マネジメントの体系とその展開について研
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究してきた。その流れは，MCサークルの概念で示したように，正しく，力強く，美
しい経営をめざし，特にオペレーションは力強い経営のための競争力，集客力，販売
力，成長力という4つのエナジーを発揮するように実践されていくことが期待されて
いる。そして，小売業のマーケティング研究の流れを表すMCサークルは，市場の中
で，各サークルが存在感を示し，自然で美しい波紋を広げていくように展開されてい
かなければならないことを述べた。
　これらは，社会経済の環境，つまり市場の中で，顧客と競合の両者を中心として考
える市場志向から定めたミッションと，小売企業経営の目的・目標である経営方針を
実現するために，標的顧客の期待に適合した小売戦略要素を，統合的に組み合わせる
計画と管理のプロセスを意味している。しかし，小売マーケティング・マネジメント
の実務を展開する上で，その市場に自然に受け入れられるように美しい波紋を広げる
ように展開していくには，小売戦略要素を何によって制約し，統合していくかについ
ての研究が必要である。
　筆者はここで，小売のマーケティング・マネジメントの展開の「触媒（catalyst）」，
あるいは，小売戦略ミックス要素を統合する「触媒（catalyst）」として，「アトモスフ
ィア（atmosphere）」を提唱したい。　catalystは，辞書的には，触媒，刺激，動機，誘引，
励み，などを表す言葉であり，アトモスフィアは，辞書的には，雰囲気，空気，周囲
の情況，環境，趣，ムード，大気，気圏，気圧などを表す言葉である。本研究では，
アトモスフィア，及びcatalystをこれらのすべての意味をほぼ含む形で使用するため，
それぞれの，日本語の「触媒」，「雰囲気」の用語を使用せず，あえて英語表現とする
こととする。つまり，企業活動を統合し，顧客と結びつける役割を果たす働きをcatalyst，
企業と顧客の接触空間を支配するものをすべてアトモスフィアと呼ぶこととする1。
　小売の現場は，企業収益の源泉である商品と顧客の出会いの場（接触空間）である。
商品自体が自らを語ることはないため，品揃えというキャスティングと，売り場での
演出が必要である。売り場を演出するには，高額商品はもちろん，日常品を取り扱っ
ている小売店舗であっても，消費者の購買意欲を高め，収益にっなげるcatalystとな
るアトモスフィアが研究されねばならない。
　従って，本研究で考えるアトモスフィアは，小売企業のマーケティング活動の統合
と顧客に働きかけるcatalystとしてのアトモスフィアである。
　さて，マーケティングにおける，消費者起点の重要性が指摘され，あるいは，マー
ケティングは顧客を選定し，そこにマーケティング要素を適切にミックスするといわ
れてきたが，しかし，何を起点とするのか，どのようにマーケティング要素をミック
スするかは明らかにされることはなかった。
　さらに，アトモスフィアが必要といっても，それを小売マーケティング・マネジメ
ントの中でどのように展開するのかについての踏み込んだ研究はみられない。そこで，
本研究では顧客が期待して来店し，購買し，満足し，再購買するようになる顧客起点
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の要素を検討し，その統合によっておこるアトモスフィアを，小売のオペレーション・
マーケティングを通じてどのように構築していくのかを考察する。アトモスフィアは，
高額品を販売する専門店では避けられないばかりか，量販店においても，インターネ
ット販売においてもそれぞれのレベルで，消費者の購買先の選定の要素，購買決定要
素として重要な意味をもっている。それが，全国に比較的中小規模の商店が厳然と生
き残っているもう1つの理由でもある。端的にいえば，経営者の人柄がcatalystとな
って慣れ親しんで入りやすい，アットホームな感じのアトモスフィアを創出している
などといった例である。アトモスフィアは，消費者の情緒的要素が関わるため，小売
のマーケティング・マネジメントにおいて，最もシステム化しにくい部分でもある。
そこに本研究の一つの意義があるはずである。
　特に，わが国の小売の現場は，日本独特の企業文化論としても評価された企業組織
の文化が感じられる現場であり，消費者，直接的には顧客と従業員という人間が商品
を中心にして織り成す情緒的な行為で成り立っている空間である。従って，マーケテ
ィング研究の原理と手法については，アメリカに多くを学んでも，実践の現場，とり
わけ，企業と顧客の接触空間である売り場周りのオペレーションは，多民族で形成さ
れているアメリカとは異なる，日本的情緒の中から誕生した，日本のもののあわれ論2
に通ずる研究さえも求められるはずである。従って，アトモスフィアは，日本人の情
緒的なものの考え方，行動に親和性がある。
　小売業の現場は，企業と顧客の接触空間であり，そこに収益の源泉がある。従って，
その前提となり，マーケティング研究の中心的対象とされてきた，小売現場における
消費者行動の研究と購買意欲をどのように刺激し，購買につなげるかについての研究
が必要である。
　本研究では，Nystromが研究し，その後，マーケティングの側面からの研究が薄い，
この正体の掴みにくいアトモスフィアなるものが，小売のマーケティング・マネジメ
ントのcatalystとなりうることを指摘する。
第2節　本研究で取り扱うアトモスフィアの範囲
　第2節では，本研究で取り扱うアトモスフィアの範囲を説明する。アトモスフィア
の概念は，一般的に雰囲気と訳されるが，その他にも，多様な意味を含んでおり，小
売業経営以外にも適用しうる。
　そこでここでは，本研究で使用するアトモスフィアの範囲を特定しておくこととす
る。
1　アトモスフィアの多様性
アトモスフィアは，辞書的には，これまで述べてきたように，多様な概念で説明さ
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れる。宇宙科学的な研究，医学的な研究，また，絵画・彫刻・建築・工芸・音楽など
の美術，演劇・舞踊・映画などの芸術，さらには格闘技の対戦などにも幅広く使われ
る。もっとも身近な例では大学の授業中の雰囲気，レストランの雰囲気などにアトモ
スフィアが使用され，あらゆる生活環箋でアトモスフィアを体感し，日常的に「雰囲
気が良い」，「雰囲気が悪い」といった言葉を口にしている。
　より明確に商業的に使用されているものに，東京ディズニーランドで行われている，
日常的な正規のショーや大規模なスペシャル・ショーとは異なる，小規模なショーを
アトモスフィア・ショーなどと呼んでいる。これは，遊園地の雰囲気を盛り上げるた
めの，バンド演奏，寸劇，大道芸を指している。ガイドやショー・スケジュールにも
乗せない，演奏やショーで楽しませるエンターテインメントを一日に数回，約20分程
度行うショーで，ゲストが参加できるものもある3。
　以上のように，アトモスフィアはその意味の多様性と同様，使われる範囲も多様で
ある。従って，本研究で使用するアトモスフィアの概念範囲を次に明らかにしておく。
2．小売のマーケティング・マネジメントにおけるアトモスフィア
　本研究で取り扱うアトモスフィアは，表4－1に示した通り，企業経営，特に，小
売のマーケティング・マネジメントの適用範囲であり，企業環境に関わる範囲である。
　企業環境は，マーケティングの中で外部の環境と内部の環境の両方を表しているが，
今日的には，企業経営を取り巻く外部の環境は，社会経済的環境，自然環境，地球環
境，さらには宇宙環境にまで，拡張して考察することが望まれている。なぜなら，マ
ーケティングは企業経営とあらゆる経営環境との折り合いを調整する科学的技術と理
解され，それらは，今日，競合，消費者のみの市場環境の範囲を超えた，幅広い環境
に支配され，影響されることが指摘されるようになったからである。一方，企業の内
部環境では，企業組織としての文化的な環境，店舗立地，店舗施設環境，労働環境，
さらには人間関係が織り成す環境など多様である。
表4－1アトモスフィアの概念範囲
浦「 ，灘欝㍉’　耀C、磁縷｝
アトモスフィアに関わる範囲 自然科学，社会科学，人文科学
小売企業の取り扱うアトモスフィアの範囲 企業と顧客の接触空間
消費者のアトモスフィアの知覚 視覚，聴覚，嗅覚，触覚，味覚（の一部），
m性，理性，感性（の一部）
出所：筆者作成。
　消費者側から見た，一般的に感知されるアトモスフィアは，消費者の五感を持って
認識される店舗環境，顧客が従業員との間に感ずる雰囲気，商品と店舗全体との不調
和から感ずる違和感などが考えられる。従って，これらは当然，情緒的なものに限定
されるだろう。一方，近年では，これらの五感に訴求するアトモスフィア以外に，経
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営者や従業員の行動，言動などから感受する快，不快感，ライフスタイルや価値観で
感受する共感，感動など，理性や知性によって感知されるアトモスフィアの比重も増
しつつある。
　少なくとも，小売のマーケティング・マネジメントを考察する上では，企業がコン
トロールできるアトモスフィアとコントロールできないアトモスフィアに分けて考察
しなければならない。前述のように企業環境は，外部環境と内部の環境に分けられる
が，小売のマーケティング・マネジメントは，アトモスフィアのコントロール可能な
内部の環境に対して行われる。
　そこで，次に小売業経営とアトモスフィアの関係を考察してみよう。消費者に対し
てのアトモスフィアを直接規定するものは，小売業にとっては消費者が五感によって
体感する，立地，商品，広告・宣伝，店舗・陳列，販売促進，接客販売，サービス等
の小売戦略要素である。従って，消費者は商品のみでなく，小売企業が施した，商品
の陳列の仕方や，色の使い方，設定した価格帯を総合的に感受し，企業から顧客への
メッセージとして認識する。つまりアトモスフィアは，小売業からのメッセージの伝
達と共に，意思の伝達手段でもある。小売企業が意図するしないに関わらず，商品の
品質，性能だけでなく価格も，立地や店舗もメッセージを伝えている。例えば，同一
のブランド商品であってもパリと銀座，あるいは，地方都市といった立地，あるいは
専門店と百貨店，量販店など営業形態によって，消費者の受け取るイメージは異なる。
つまり，買う地域や店舗によって顧客は異なるイメージを持つ。このことはその立地
や店がすでにメッセージを発信していることを意味している。
　メッセージとしてのアトモスフィアは，立地や店舗だけでなく，販売する店員，サ
ービス，陳列，装飾，包装，営業時間，価格など，店内の詳細なオペレーションによ
っても現われる。従って，それらは，個別でなく，組み合わせて，統合して，顧客に
対する企業のメッセージを形にするという目的を達成するようにデザインされなけれ
ばならない。あるいは，それらの方針を示す，経営者のスタンスとしての経営理念に
まで遡って，組織メンバーの統一的な行動として実現されるように配慮しなければな
らない。なぜなら，雑然とした店頭からは，経営者の考え方，姿勢がわかり，経営者
の人となり，組織文化さえも小売企業のアトモスフィアとなって，ストア・イメ・一・一・・ジ，
あるいはショップ・イメージを形づくり，そのメッセージを顧客に届けるからである。
従って，MCサークルの経営理念，経営方針及びオペレーションで具体化したアトモ
スフィアが構築されなければならない。つまり，小売マーケティング・マネジメント
の体系を構成する要素のすべてがアトモスフィアを創出する要素となり，小売企業が
発するアトモスフィアから顧客は店舗イメージを知覚するのである。
　小売店を劇場にたとえれば，顧客が，商品という主役に出会い，購入したり，消費
するまで，つまり観客である顧客が，主役としての商品の特徴や性能，さらには効能
を，情緒や感情，知性を通じて受け取って，理解するプロセスを，商品そのものだけ
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でなく，売り場という舞台やアトモスフィアという舞台演出で支援することが，小売
の現場でのマーケティング活動の中でも，特にアトモスフェリック・マーケティング
と呼ぶことができる。従って，アトモスフェリック・マーケティングの対象は，アト
モスフィアを構成するすべての要素である。そして，それらの要素が統合的にマネジ
メントされることが重要である。
　一方，アトモスフィアは消費者の知覚力，判断力によって認識されるものであるか
ら，いったんは店側からのメッセージとしてアトモスフィアは顧客に届けられるが，
このメッセージを顧客がどのように評価するか，またそれを店側がどう受け止めるか
によって，多様なコミュニケーションの効果が生まれることになる。つまり，店側が
発するアトモスフィアと顧客が感じるイメージが入れ子になっている状態であり，そ
れをオペレーションの部分と齪酷のないように設計・計画，そしてコントロールしな
ければならない。つまり，アトモスフィアは小売の売り場という舞台演出によって生
まれ，その演出効果は，顧客の感動の程度，反応の程度や参加割合によって変化する。
そのため，アトモスフィアは，顧客の情緒と小売企業の思いが相互作用する小売の現
場のcatalystとして，まず最初に企業が舞台に投じるものであり，それに対して顧客
が反応し，アトモスフィアが醸成される。その視点から計画，実施，コントロールさ
れるべきものである。従って，売り手側から表現されるアトモスフィアでなく，買い
手側から表現されるアトモスフィアについても検討されなければならない。
3．小売業経営とアトモスフィア
　小売業のマーケティング・マネジメントにおいて，アトモスフィアの考え方を導入
することは，重要な意味を持つ。一つのものを大量生産することにメリットのある製
造業と異なり，消費者との直接の接点にある小売の現場では，常に消費者の行動を左
右する個人的な情緒，感情や感性の影響によって売り場周りは環境が揺れ動き，それ
によって収益性が影響される。特に，製造の技術の進展により，取扱商品に差異が少
なくなった現代では，消費者の小売業への期待も一層多様になっており，小売企業側
からだけでは推し測りにくくなっている。
　小売業は，売り場という独自のステージを有し，直接消費者と向き合っている有利
性を持っている。消費者とは，自分という存在を中心とした家族や友人などの生物学
的な意味での生命の維持，そして情緒的な側面での生活の潤いと輝きに向き合う一個
人である。そのため，消費者が外部との接触において，何を是とし，何を否とするか，
取捨の選択基準は，偏に自らの生活環境の中で培った感性，感受性あるいは感情と，
経験に裏付けられた合理的な価値判断に依る以外の何物でもないだろう。厳密にいえ
ば，個人の合理的な価値判断の根底にさえも，人間の感情は複雑に入り込んでいる。
　このような人間である消費者と向き合う小売企業は，対象とする顧客の情緒（合理
的な価値判断の中にも潜む）を刺激する活動を，その両者の出会いの舞台である店舗
126
の中の，商品や，接客サービスや店舗そのものの装飾などを通じて，絶えず行ってい
くことが重要である。これらを通じて企業と顧客は共感できる好ましい関係を構築し，
購買が継続していくのであり，そのことは小売業のマーケティング・マネジメント上
の重要な戦略的要素に関わっている。
　このような，個々の小売企業が顧客と共有する情緒は，売り場周りに表現されたア
トモスフィアというcatalystによって顧客に知覚される。実際にどのような売り場で
あっても，それを意図しているか否かにかかわらず，何らかのアトモスフィアが醸成
されている。アトモスフィアはそれ自体が売り場であり，売り場がイコール，アトモ
スフィアの関係であり，これなしに小売売り場を構成することは不可能である。しか
し，そこで問題となるのは，そのアトモスフィアを企業が意図した通りに顧客に対し
て正しく，有効に働いているかどうかということである。そのように計画し，実践し，
コントロールしていくことが重要で，そこに小売業経営におけるアトモスフィア研究
の意義があると思われる。
4．消費者との接触空間におけるアトモスフィア導入の重要性
　小売業経営の研究は，製造業のマーケティングの体系に依存してその体系がそのま
ま提示され，立地，仕入，在庫，販売，店舗，ストア・レイアウト，陳列といった売
り場のオペレーションに唐突に切り込んでいるテキスト的な著書や論文が多く，しか
もそれらは，製造された製品を消費者に迅速に提供することをもって，流通業の主た
る役割と捉えている経営方式で展開されている。わが国の小売業経営においても，ま
さに，こうした経営方式が中心であり，チェーン店化や効率化が進み，量産品を迅速
に販売するシステムを中心とした，売り場のオペレーションの標準化が極端に進んで
おり，その結果，小売業界は商品の均質化，コモデティ化，経営の同質化を招き，激
しい価格競争が進行している。
　この背景には，第2次大戦後の1950年代からの高度成長期を伴う，成長市場での
市場シェア争いがあり，近年まで，小売業の店舗展開，チェーン・オペレーションな
ど，およそ半世紀にわたって企業の拡大戦略が積極的にとられてきた経緯がある。こ
の間，急成長する市場の中で，「木を見て森を見ず」の指摘と同調して，他者に先んじ
て市場のビジネス・チャンスを捉えるべく，多角化戦略や，マネジリアル・マーケテ
ィング，戦略的マーケティングに大きく視点が移されて4，小売の現場である，売り場
のマーケティングに関しては，標準化の研究の中で置き去りにされてきた感がある。
つまり，「森を見ることに懸命で，木が見えなくなっている」状況が見られている。し
かし，例えば小売企業の本部管理によるPOSシステムでの売れ筋管理は，バイヤーの
仕入れ力に基づいて品揃えされた中からの売れ筋であり，分析のもととなる商品はす
でに限定されている。その商品の中から消費者が選択した商品の売上の結果を，売れ
筋と判断しているにすぎない。まして，半年も前に受注生産するアパレル商品をPOS
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で分析しても，同一商品を再発注するのは難しいのが現状である。
　このように，個々の顧客の売り場での詳細な期待や情緒の変化などを，機械的に捉
えることはできないために，顧客の真の要望の見逃しや売り逃しが徐々に広がり，景
気の低迷と共に，大型店の経営効率も徐々に悪化している。
　縮小傾向を見せる近年の限界市場においては，消費者の，あるいは自社の選択する
顧客のマインド・シェアを高めるべく，リレーションシップ・マーケティングやワン・
トゥ・ワン・マーケティングなどにより，既存顧客のリピート購買，ロイヤル顧客化
を図るための研究が進み，消費者との良好な関係をいかに構築するかの研究も進んで
いる5。しかし，一方で豊かな生活を体験した消費者需要の高度化，多様化，複雑化へ
の対応に加え，多様な小売の営業形態と競争することを考慮すれば，もっとも消費者
に近い小売の現場でのマーケティングの展開こそが，明確で有効な手段となるはずで
ある。そのことを除いては，企業がいくら望んでも，消費者が自ら企業の収益を支援
することに理解を示すことはありえないだろう。
　このような視点に立って，現代の小売業が，価格に過剰に依存することなく，小売
企業経営の目的である収益を実現するためには，顧客との接触空間での消費者の購買
意欲を刺激し，購買を促進するcatalystであるアトモスフィアを，どのように計画的
に導入し，コントロールしていくかというアトモスフェリック・マーケティングの研究
と導入が，一層重要となるはずである。
　この小売のマーケティング・マネジメントにおけるアトモスフェリック・マーケティ
ングを考察するために，これまでの，小売業におけるアトモスフィア研究を第3節で
レビューしてみる。
第3節　小売業におけるアトモスフィア研究のレビュー
　第3節では，多様性のあるアトモスフィア研究の中から，小売業に関わる，アトモ
スフィアに関する先行研究をレビューする。
1．日本の小売業経営におけるアトモスフィアの研究
　わが国小売業経営においても，アトモスフィアの研究が重要であるが，小売業経営
の著書や論文において，アトモスフィアを直接的に研究したものは少ない。その中で，
小売商店や専門店経営に多くのテキストを残した経営コンサルタントであり，小売業
の研究者であった清水正巳，清水晶は，小売業の営業形態別の店舗の販売促進の面か
ら，アトモスフィアに関わる店舗作りについて，実務的な視点から詳細な示唆をして
いる。
　清水正巳，清水晶は，共著書『商店経営』（1951）の中で，消費者起点の考え方の
重要性を強調し，それぞれの営業形態に合わせた詳細な店舗設計を，天井の高さ，入
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口の入りやすさ，ショーウインドゥの見せ方等々，細部にわたって解説している。’本
書では，これらの店づくりの特徴をアトモスフィアという言葉で指摘こそしていない
が，それぞれの取扱商品に合わせた商店のあり方を示した内容は，明らかに売り場の
アトモスフィアの重要性を示唆した内容となっている6。
　一方，清水晶は『専門店経営学』（1974）の中で，「ただ単に建築学や美学やデザイ
ン学などの観点ばかりではなく，また経営学，特にマーケティングの観点からも考察
されなければならないものである。否，むしろこの観点こそが最も優先すべきもので
ある．．．魅力的に便利に合理的にまた経済的に構成されているか否か．．．が専門店の経営
の成否を大きく支配する重要な要件の一つとなる7」として，当時の小売業や小売店の
近代化を中心とした考え方に加え，魅力的であると同時に合理的で，実務的な視点を
強調したマーケティングの視点からの店舗の研究の重要性を指摘している。ここでは，
小売業そのものが成熟しておらず，発展段階にあった時代背景にあるが，その中でも，
消費者にとって魅力的である店舗の重要性は暗に認められた格好となっている。
　しかし，その後の日本においては，前述のごとく，アメリカと同様に，量販型経営
の推進を目的とした研究や業種別，営業形態別，あるいは技術別研究が主流となって
いる。近年，消費者行動論など，消費者を起点としたマーケティングの考え方が注目
されるようになりはしたが，小売業の売り場周りのマー一一一ケティング・マネジメントの
研究に至っては，まだ端緒に就いたばかりといっても過言ではない。そこで，本研究
では，小売業のマーケティング・マネジメントの視点から，消費者との接点にある小
売業のアトモスフィアについて研究し，その重要性を確認していきたい。
　第二次大戦後のわが国小売業経営の研究は，アトモスフィアとは異なる形で進んで
きたために，アトモスフィアの直接的な研究や論文が見当たらず，前述の清水らの研
究に，まさにアトモスフィアに関わる視点からの指摘が見られる程度であり，世界的
にも，未だ研究が進んでいるとは言い難い分野であるが，本章では，アトモスフィア
の先進的な研究を取り上げて，紹介してみる。
2．Nystromのアトモスフィアの研究
　前項で示したように，第1次世界大戦，第2次世界大戦後の，アメリカや30年ほ
ど遅れて日本についても，経済が成長段階にあった時代では，小売業は，合理化，標
準化を通して，量販体制への道を突き進んできたために，この間の売り場周りの研究
は少ない。そのため，アトモスフィアの研究も過去に遡って確認する必要がある。こ
のアトモスフィアについて，小売業経営の中に最初に取り込んだのは，1930年代の小
売業経営研究の嗜矢，マー一一・・ケティングの実務的研究のパイオニアとして知られる
Nystromである。
　Nystromは，著書，　Economics（ofRetailing（1915），　Retail　Store（iperation（1937）で，
照明は販売員にも，顧客にも好ましい作用をする楽しいアトモスフィアを提供する，
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としており，すでにアトモスフィアの店舗空間での重要性を指摘している8。店舗の建
築の様式においても，「時代の特質に合わせると同様，ビジネスに適合するように，店
舗に個性とアトモスフィアを与えるために，店舗建築の様式を選定する重要な考察が
あったのである」と，アトモスフィアが，店舗の個性化と同様に重要であったことを
指摘している9。
　さらに進めて，Nystromは，　Econo〃zics　of　Fashion（1928）の5章「ファッションへ
のアートの関係」で，「我々の満足のすべては，本質的に心理的である。つまり，すべ
ては，最終的に，満足を体験する人の心の中で重みをつけられ，判断される。明らか
に，美的効果は，すべての商品の最終的な使用の中で重要である」と指摘して，個別
の欲求を持った人間である消費者の心理に影響を与え，購買から消費まで深く関わる
美的効果の重要性を説いている。そして，「美の原理」と「アートへの個人的な反応」
を説明し，その具体的な展開として，音の調和，美と触感，光と影の組み合わせ，色
彩，色彩の象徴，暖色と寒色・前進色と後退色，色の組み合わせ効果，色の調和，線・
面・集合の効果，を説明している。さらに「錯覚を創造するアート」として，アパレル
等を例に，人問にベストな効果を得るために，楽しく見える心理的な効果を目的とす
るアートについても小売業のマーケティング研究の重要な項目として説明しているlo。
これらは，まさに，消費者である人間の購i買を促進する多くの要素を，情緒的な側面，
っまりアトモスフィアを構成する要素の視点から研究したものである。Nystromの指
摘であるがゆえに，小売のマーケティング・マネジメントのアトモスフィアを考える
上で，その意義は大きいといえる。
　Nystromは，　Fαshion　Merchandising（1932）の「マーチャンダイジングと競争ll」の
項でも，「ビジネスにおいて，特定の個性とアトモスフィアは競争分野における重要な
特性であり，これらの特質は，多くの場合，競争の嵐に対する効果的な保護・防御と
して機能して，個性化と共にアトモスフィアを取り入れた経営は競争優位性を発揮す
る」とアトモスフィアを取り入れた小売業経営の重要性について述べている12。さら
に，具体的な展開の中の「ファッション商品の広告」について述べる章でも，「ファッ
ション広告における説明図の必要性」の項の中で，「（製品の機能や性能を超えて消費
者にアピールする）ファッションのほとんどは目にアピールするので，顧客にアピー
ルするために，挿絵と図での表現が重要であり，実際に，絵は，用途，場面とアトモ
スフィアを提案することにより，単に商品そのものを陳列するよりも多くのことが表
現できる13」，と小売業の具体的なオペレーションの一つである広告の場面で，視覚に
訴求するアトモスフィアが重要な要素であることを強調している。
　このようにNystromは，マーケティング研究の初期から，その著書の中で，商品の
機能や性能の重要性を前提としながらも，小売事業のすべてにおいて，アトモスフィ
アの重要性を指摘し，アトモスフィアを構成する要素についてもすでに示唆していた
ことがわかる。
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　Nystromは，彼自身でアトモスフィアの概念を明確に示してはいないが，著書を通
じて示された指摘を総合すると，「アトモスフィアは，（小売の）特定の環境及び周囲
に感じられる情況であり，顧客のみならず従業員にも好ましい影響を与える，特定の
個性であると共に，競争優位性の要因となる，人間の情緒に訴求する美的な要素」で
あるという概念規定が汲み取れる。
　次に，Nystrom以降の小売業経営における研究者で，アトモスフィアを取り上げて，
具体的な内容にまで踏み込んでいる研究者は，近年に至るまで数少ないが，それらの
中から，どのようにこのアトモスフィアを小売経営に取り上げて，何をアトモスフィ
アの要素としているかをレビューしてみる。
3．Kot　l　erのアトモスフィアの研究14
　Kotlerは，　Nystromのアトモスフィア研究の約半世紀の後，マーケティング・ツール
としてのアトモスフィアについて研究し，発表した。その後のアトモスフィアの研究
者の多くは，このKotlerの研究内容を取り入れ，これをベースとして理論展開するな
ど，その後の研究に多大な影響を与えている。本研究においても，Kotlerのアトモス
フィアの研究は，小売の現場に関わるアトモスフィアを考察する上で重要であるので，
その要点を次に取り上げ，紹介してみる。
　Kotler（1973－1974）は，小売経営におけるアトモスフィアの重要性について，次の
ように述べている。
　ビジネス思考の中で，最も重要な進化の一つは，人々が，購買の意思決定にお
いて，単に提供される有形財やサービス以上のものに反応するという認識である。
＿有形財は全消費のパッケージのごく一部分に過ぎない。買い手は全製品に反応
するのである。それは，サービス，保証，包装，広告，信販，社交辞令，イメー
ジ，と製品に付属するその他の機能である。全製品の最も重要な特徴の一っは，
購買されるか消費される「場」である。ある場合には，より具体的には場の「ア
トモスフィア」であって，製品そのものより，購買の意思決定に影響を与える。
場合によっては，アトモスフィアは，最も重要な製品である。しかしながら，実
業家は，マーケティング・ツールとしてのこのアトモスフィアを二つの要因から，
無視する傾向にある。その第一の要因は，彼らの思考が現実的，機能的であるか
らであり，消費の美的な部分を無視する傾向にあり，第二に，アトモスフィアは，
コミュニケーションにおける「サイレント言語」であるからである15。
　このように，Kotler（1973－1974）は，アトモスフィアを拡張商品と認識し，提供す
る商品，サービス以上のマーケティング・ツールであり，消費者に訴求することの重
要性を相当に強く指摘し，本質的に購買されたり消費される「場のアトモスフィア」
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が重要であるとしている。そして，その中で，アトモスフィアについて示唆に富んだ
体系的な説明をしている。その論調から，アトモスフィアとは，小売業と顧客とのコ
ミュニケーションのための，美的な要素を含んだサイレント言語であることも含意し
ている。
　Kotler（1973－1974）は，この論文で購買に影響するアトモスフィアの体系的解釈を
目指して，アトモスフィア概念の歴史的な先例，アトモスフィアの正体，マーケティ
ングにアトモスフィアが最も関わる状況，消費者の購買行動へのアトモスフィアの影
響，アトモスフィアの有効活用の事例，アトモスフィア計画の主要な段階，アトモス
フィアの科学的研究推進のための主要な問題点，等々について，マーケティング分野
に刮目すべき提唱を行っている。Kotler（1973－1974）の研究は，本研究に関わる重要
な論文であるので，次にその要点を紹介する。
（1）アトモスフィアの歴史的な観点
　Kotler（1973－1974）は，アトモスフィアの歴史的な見方を振り返って，人工的環境，
労働環境，購買環境を上げて，それぞれの特徴を説明している。その中で「人工的な
環境」は，家，店舗，工場，教会，都市全体，などであり，これらは魅力的でないは
ずはない，としている。なぜなら，歴史的な例では，建造物に対して強力な美学と，
社会的な意味で崇める人が多かったからである，と指摘している。そして，「労働環
境」は，19世紀に比べ，20世紀になると清潔で，景色の良い工場になり，力強い工場
の美学は，人が威厳のある状況の下で働くことを求めていることを表していたし，ま
た労働生産性を上げることに投資をすることを表していた。
　美学は，「購i買環境」にも出現し，混雑した市場（いちば）の売店から，快適で広
い店に関心が移った。まず機能的になり，装飾的な芸術の対象物となった。最も単純
な例は，楽しく，快適で，極端な例では，ロンドンのハロッズ，シカゴのマーシャル・
フィールドのような「消費の宮殿」のような店舗であると説明している。
　このようにKotlerは，人間の生活，労働，買い物などに関わる環境の中に，歴史的
に，崇高，威厳，快適を表現する美学として，人が深く関わってきたことを説明し，
近年，店舗インテリアやエクステリアは，買い物客に購買への影響を与える重要なき
っかけとなるか，購買時の重要なきっかけ，効果を強化するような明確な感情を創造
するようにデザインできるという認識がなされるようになってきた16，と，店舗の内
外装に関わるアトモスフィアの働きを指摘している。
（2）アトモスフィアの正体
　Kotler（1973－1974）は，将来，マーケティングの多くの部分で，マーケティング・
プランナーが「空間の美学」を現在の価格，広告，人的販売，宣伝，などのマーケテ
ィング・ツール同様に使用するようになるだろうと示唆している。また，買い手の中
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に特定の効果を創造する空間を意識的にデザインしたということを表現するために，
「アトモスフィア」という用語を使うようになるだろう，と指摘している。そして，
もっと具体的にいえば，アトモスフィアは購買の可能性を強化するように，買い手の
特定の情緒的な効果を生み出すための買い物環境をデザインに取り込むことである，
と強調している。自らの論文にある「demarketing」計画の一環として，需要を思いと
どまらせるための「negatmospheres」の意図的なデザインをも含んでいることに注目す
べきである17，と，マーケティング効果と買い物環境へのデザイン的応用の効用と同
時に，アトモスフィアの意図的な計画にあるネガティブな働きも指摘している。
　アトモスフィアのキーコンセプトは，専門的には，「天体の周囲の空気」であり，
より口語的には，周りの特性を表現するのにも用いられる。つまり，アトモスフィア
は，常に周囲の空間の質として存在する。
　また，アトモスフィアは感覚を通して感知される，と述べている。従って，周囲の
特定の集合としてのアトモスフィアは，「感覚用語」で表現できる。アトモスフィアの
ための，主な感覚チャネルは，視覚，聴覚，嗅覚，そして触覚である。特に，アトモ
スフィアの主な視覚的側面は，色彩，明るさ，大きさ，形状であり，主な聴覚的側面
は，音量とピッチ，主な嗅覚の側面は，香りと鮮度，主な触覚の側面は，柔らかさ，
滑らかさ，温度，などであり，第五感のテイスト（味覚）はアトモスフィアに直接的
には適用できない，としている。
　また，Kotlerは，意図したアトモスフィアと知覚されるアトモスフィアには重要な
違いが存在する，と指摘している。すなわち，意図したアトモスフィアは，人工的環
境のデザイナーが空間の中に吹き込むことを求められた感覚的な質の集合である。一
方，知覚されるアトモスフィアは，顧客によって全く異なる。人間のカラー，サウン
ド，ノイズそして温度は，部分的には習得されたものである。異なる文化の人々は，
色に関する異なるアイディア（認識）を持っている，としている。
　このように，Kotlerはアトモスフィアを美的な感覚用語であり，提供する商品，サ
ービス以上の拡張商品であると捉えている。そして，購買され，消費される「場」の
重要性を指摘し，アトモスフィアの適用範囲を店舗空間にほぼ限定している。そこに
売り手の意図したアトモスフィアと受け手の顧客の知覚するアトモスフィアに格差が
生じることを示唆しており，アトモスフィアを売り手からの発想でなく，買い手の個
人の情緒まで考慮して取り扱う必要を示唆している。
（3）アトモスフィアが最もマーケティングに関わる状況
　Kotler（1973－1974）は，アトモスフィアがマーケティングの変数として最大の重要
性を持つ状況について，4つの提案をしている。
　第1に，アトモスフィアが，マーケティング・ツールとして重要性を持っ状況とし
て，Kotlerは，商品が購入されるか使用される状況，売り手がデザインの選択権を持
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っている状況，の2つを上げている。Kotlerは，アトモスフィアは小売業者にとって，
非常に関連性の高いマー一一一一ケティング・ツールであり，製造業者，卸売業者にとっては
あまり関係性は薄いと指摘している。これは製造業者や卸売業者にとっては最終商品
が購入される小売店舗のアトモスフィアをほとんど管理できないからである。小売業
者にとっては，家族購i入者は，購入する場所とアトモスフィアを商品の一部として選
択する傾向にあるとしているが，オープンマーケットでの個々の小売業者には，アト
モスフィアをコントロールできないので，効果は小さく，メール，電話，あるいは訪
問販売には意味を成さないツールである，とKotlerは小売業の営業形態別のアトモス
フィアの効用の違いについても指摘している。
　第2に，多くの競合店が存在する状況では，特定顧客を魅了し，維持するために，
アトモスフィアがマーケティング・ツールとして重要であるとしている。
　第3の状況は，製品及び，あるいは価格差が少ない場合である。通常，買い手は製
品と価格の違いを小売店舗選定の重要なキーとしているが，これらの差異が少ないと
ころでは買い手は，さらなる差異的基準として，立地の利便性，駐車施設，オーナー
の人格（personality）あるいはアトモスフィアを判断基準とする，としている。
　第4に，まったく異なる社会階級やライフスタイルにある買い手のグループを対象
に，商品参入する状況でも，アトモスフィアがマーケティング・ツールとして重要で
あるとしている。それは，消費者がその商品クラスの特性を楽しみたいと望んでいる
ので，アトモスフィアは，売り手が意図したマーケソト・セグメントに参入するきっ
かけを提供するからである。従って，ハイクラスの顧客層ヘアピールする店は，広々
としたレイアウトと，少ない品揃え，前衛的な若者に訴求するためには，激しいムー
ビーライトやロックミュージックや明るい色彩で訴求することが考えられる。
　このようにKotlerもNystromの考え方と同様，アトモスフィアのマーケティング・
ツール要因として，競争力の要因，マーケット・セグメントの要因，価格志向をもた
ない顧客の選定要因について指摘しながら，アトモスフィアの特性を明示している。
（4）消費者の購買行動へのアトモスフィアの影響
　Kotlerは，図4－1の「アトモスフィアと購買率を結ぶ因果関係連鎖」を示し，場の
アトモスフィアが購i買行動に影響するメカニズムを提唱している。Kotlerはアトモス
フィアが少なくとも3っの方法，①注目を創造する手段（media），②メッセージを創
造する手段，③影響を創造する手段，で購買行動に影響するとしている。
　具体的には，　「注目誘引手段」としてカラー，ノイズと動きが貢献し，　「メッセー
ジ創造手段」は，店舗選択基準となる売り手の違いを顧客に認識させる差異的な刺激
を提供し，　「影響を創造する手段」では，パブロフの犬の食べ物のように，アトモス
フィアの多様な要素は，特定の商品，サービスあるいは経験への欲求を創造し，高め，
買い手の感覚を呼び起こす引き金になるとしている。顧客は，多くの欲求や購買意図
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を持ちながら歩いているが，状況的要素が一変して購入に導くようになるまで具体化
されないので，行動の意図を実際の購買行動に転換する助けとなる明らかな状況的要
素として，動機づけるアトモスフィアをコントロールすることによって，顧客に体験
と学習を通じて情報を修正して購買率を高めることを示唆している。これは，まさに
消費者行動のモデルに準じた指摘である18。
図4－1アトモスフィアと購買率を結ぶ因果関係連鎖
　　①
購入対象を取
り巻く空間の感
覚品質
　　②
買い手による
空間の感覚品
質の知覚
　　③
買い手の修正
された情報と感
情の状態での
知覚品質の効
果
　　④
買い手の修正
された情報と感
情の状態での
購買率への影?
出所：Kotler，　Philip，“Atmospherics　as　a　Marketing　Tool”　Journal　of　Retailing，　Vol．49　No．4　winter，
　　1973－1974，p．54より作成。
（5）アトモスフィア計画の主要な段階
　Kotler（1973－1974）は，アトモスフィア計画はマーケティングの計画と同じである
として，標的顧客は誰であるか，購買体験から標的顧客は何を求めているか，買い手
が求めている信念と情緒的な反応を強化できるアトモスフィアの変数は何であるか，
結果としてのアトモスフィアは競合のアトモスフィアと効果的に競争しうるかの評価，
についての流れを説明している。
図4－2　アトモスフィアの計画段階
　　　　【アトモスフィアの計画段階】
Stepl：標的顧客のニーズの発見
Step2：顧客の反応するアトモスフィアの変数の発見
Step3：アトモスフィアの実践
Step4：アトモスフィアの競合との評価
出所：Kotler，　Philip，“Atmospherics　as　a　Marketing　Tool”Journal（ofRetailing，
　　　Vb1．49　No．4　winter，1973－1974，　pp。61－63より筆者が作成。
　さらにKotler（1973－1974）は，アトモスフィアを管理する経営幹部には，アトモス
フィアの実現に必要な3つの主要なアートの形式に慣れ親しんでおくことが必要であ
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るとして，建物のエクステリア構造のアトモスフィアとしての建築学，建物のインテ
リア空間のアトモスフィアであるインテリアデザイン，店舗のショ・一・・一・ウインドゥのア
トモスフィアとしてのウインドゥの装飾，をあげている。
　従って，Kotlerは，アトモスフィアを主として店舗イメージの表現として，管理す
るために，マーケティング計画と同じプロセスをとるものと理解していることになる。
（6）アトモスフィアの科学的研究推進のための主要な問題点
　Kotlerは，アトモスフィアは，ほとんどの企業のマーケティング・ミックスの中で
比較的軽視されているツールであると指摘している。これは，売り手の心に，有形財
が支配していることと，ほとんどの売り手の美的思考法に反する関数であることによ
る19，と指摘している。このKotlerの指摘は，小売店舗のオペレ・一・・一ションへのアトモ
スフィアの適用が遅れている原因を明示しているだろう。
4．Kotlerのアトモスフィア研究からの示唆
　Kotler（1973－1974）は「アトモスフィアの正体」として，将来，マーケティングの
多くの分野で，マーケティング・プランナーは「空間の美」を，現在の価格や広告や人
的販売，その他のマーケティング・ツ・一一一・ルのように，意識的に巧みに使うだろうと示
唆している。また，アトモスフィアづくりは，買い手の購i買確率を高める特別な情緒
を生み出すために，買い物環境をデザインする努力である20，と述べている。このこ
とは，「消費者の購買を促進するための情緒を創造する美的空問作りのマーケティン
グ・ツール」として，美学の視点からアトモスフィアを定義づけているといえよう。
　Kotlerのアトモスフィアの概念の指摘は，売り場の空間におけるアトモスフィアを
明らかにしている。特別な情緒を創出する空間の美としてのアトモスフィアの考え方
は，その表現は異なっても，Nystromのアトモスフィアの概念と共通しているであろ
う。Nystromがアトモスフィアを，経営の競争要素と従業員にも影響する要因として
捉えたのに対してKotlerは主に，競争要因，顧客選定要因であると共に，より直接的
に顧客の購買率の向上に貢献するものとして，店舗環境に限定して明確にした。
　さらに，注目すべきことは，Kotlerがアトモスフィアについて，店舗計画の中で「需
要を減退」させる“negatmospheres”となるデザインへの配慮を指摘している点である。
つまり，自店の主たる対象顧客としてそぐわない顧客の入店を阻止するアトモスフィ
アの効果もマーケティングの範囲としている。
5．Nystrom，　Kotlerのアトモスフィア研究の影響
　KotlerがNystrom以降，改めて，マーケティングのツールとしてアトモスフィアが
重要であることを示唆した後に，いくつかの研究が進んだ。これまで述べたような
NystromとKotlerによるアトモスフィアの研究が，その後の研究にどのような影響を
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与えたか，主要な小売業経営のテキストと，タイトルにアトモスフィアと題した小売
に関する論文を取り上げ，年代を追って吟味した。
（1）1950年代までのアトモスフィア研究の動向
　Nystrom（1915，1919，1930）が，最初に“atmosphere”の言葉を小売業経営に関して
明示した1930年以降の，代表的な小売業経営の古典的なテキストでのアトモスフィア
の取り扱いについて検討してみる。
　Godley　and　KaylinのContro1　ofRetail　Store　Oρerations（1930）21は，　Nystromの編集し
ている「マーチャンダイジングと流通シリーズ」の著書である。15章にショーウイン
ドゥと店内陳列があるが，コスト，予算の面からの著述が中心で，アトモスフィアの
言及はない。
　Barker　and　AndersonのPrinciples　ofRetailing（1935）22は，小売業の研究者向けのテ
キストとして，第4章に「店舗レイアウト」，第5章に「店舗の什器と設備」が書かれ
ている。店舗レイアウトで店舗の販売部門のアロケーションの中で，重要な要素とし
て，pleasing　appearance（見栄え）について，顧客の印象をよくする店舗の重要性を指
摘している。さらに，「店舗照明」の項で，適正な照明が顧客を魅了する収益力になる
と指摘して，「空気調節」の項でも，顧客もハイクラスの従業員を確保することにも貢
献する，とアトモスフィアに関わる指摘をしているが，アトモスフィアの用語では示
されていない。
N．A．Brisco　and　S．WBeyburnのRetailing（1944）23は，1935，1936，1937，1939，1940，1942，
の各年に重版している著書であり，小売業の基礎を示したテキストブックである。
Nystromの研究枠組みに加え，Nystromが研究した「ファッション」についての14章，15
章を設けているが，レイアウト，設備の中にアトモスフィアへの言及はない。
　この1930年代の2人の代表的な小売企業のテキストには，アトモスフィアの研究は
見られない。
　Robinson　and　HassのHow　to　Establish　and（）perate　a　Retail　Store，2nded．（1946）24は，
小売業の初心者のための実務書である。その枠組みは，Nystromのものであるが，16
章に「商人とコミュニティ」を設けて，コミュニティの中心としての店舗の役割を追
加している。本著の11章「商品の提示：インテリアとウインドゥ・ディスプレイ」の中
で，ストア・アトモスフィアについて，もっとも有益で効果的な広告と販売促進の形
態は，店舗そのものの「アトモスフィア」によって創造されると述べている。そして，
アトモスフィア，あるいは店舗のスピリッツは陳列の特徴，所有者のマネジメント，
従業員による丁寧な応対と提供されるサー一ビス，十分な商品の提供，正確で，迅速で，
感じの良い応対，楽しく意欲付けられるエクステリアとインテリアのディスプレイと
配列である，と小売店舗内のアトモスフィアの表現方法と販売促進効果について説明
している。Robinson　and　Hass（1946）には，商品，店舗内外の陳列に詳述はないが，
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従業員とサービスに加え，オーナーのマネジメントの姿勢も，アトモスフィアを構成
する要素ととらえている。Nystromのアトモスフィア研究の引用の表示は特にないが，
論調はNystromのものであり，Nystrom以降にアトモスフィアに着目した小売業の研
究者である。
　Brown　and　DavidsonのRetailing∫　Principles　and　Practices（1953）25は，マネジメント
の視点から小売業の実務と管理の基礎を示している。本著の序で，特にNystromから
原稿段階で，多くのコメントと示唆を得たとしている。従って，その研究の枠組みは
Nystromのものであるが，7章の「レイアウトの計画」の中にもアトモスフィアの視点
は省かれている。
　Wingate　and　CorbinのChanging　Patterns　in　Retailing　：Reading　on　Curren　Trends（1956）26
は，当時の小売業の営業形態の新しい変化を中心として記述されている。アトモスフ
ィアの視点からの記述は見られない。
　JonesのRetail　Merchandising（1957）27は，小売マーチャンダイジングにおける大学
の初級テキストである。Nystromの枠組みを前提に，第6章に「レイアウト」が取り
上げられているが，アトモスフィアについては触れられていない。
　以上のように，1950年代までの初期の小売業研究は，概ね流通における位置づけと
経営の内部の管理に集中して，アトモスフィアへの関心は低いものであった。
（2）1960年代のアトモスフィア研究の動向
　GistのRetailing：　Concepts　and　Decisions（1968）28には，店舗・レイアウトなどの章に，
Nystromと同様の視点で店舗計画について説明されているが，アトモスフィアの視点
からの研究の影響は見られない。
　RachmanのRetail　Strateg　y　and　Structure：　A　Management　Approach（1969）29には，本著
の販売促進に関わる第14章「コミュニケーション・ミックス」のストア・イメージの説
明にも，第15章の「顧客とのコミュニケー一…ション」にも，アトモスフィア研究への言
及は見られない。
　1960年代の代表的小売業の著者2人には，アトモスフィアの研究は見当たらない。
（3）1970年代のアトモスフィア研究の動向
　GistのBasic　Retαiling　：　Text　and　Cases（1971）30は，カレッジ用の基本テキストで，
本著は1968年の初版の改定版である。本著の第2章に小売業の営業形態，第6章に商
圏，第15章に小売サービス，第19章にコンピュータシステムの項を設けており，
Nystromの基本的な枠組みを再編成した内容で構成している。しかし，アトモスフィ
アに関しては言及されておらず，第8章「店舗レイアウトの決定」の項でも，技術的
な部分を中心としている。
　D．J．　Duncan，　C．F．　Phillips　and　S．C．　HollanderのModern　Retailing　Management，Basic
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conceρt　and　practiees，8thed．（1972）31は，マーケティング分野の研究者でもある著者
Duncan等の，1941，1947，1951，1955，1959，1963，1967年に続く第8版である。
研究の枠組みはNystromと同様であるが，第5章「店舗建築，什器，備品」では，店
舗の計画にっいて説明されているが，アトモスフィア研究の言及がなく，小売マーケ
ティング研究の出発者であったと目されるDuncan等のテキストにも，アトモスフィ
アへの言及は見られなかった。
　W．R．　Davidson，　A．　E　Doody　and　D．　J．　SweeneyのRetailing　management，4th　ed．（1975）32
は，1951，1960，1966年に次ぐ第4版である。その内容は，著者達が「序」で紹介し
ているように，Nystromが開発した基本的な枠組みで構成され，その原理と実務の手
法を継承しているが，現代のマーケティング戦略の考え方に拡大しているとしている。
これらは，小売業の経営環境，消費者欲求と流通システムの特性が変化したからであ
る，とその理由を説明している。その意味で，本著はNystromの研究を，近代のマー
ケティング戦略のシステムの中に体系化した初期のテキストである。
　第21章には，「店舗デザインとエンジニアリング」と，当時のアメリカの企業経
営に導入されたエンジニアリングの視点から，実務的に説明されている。この中で，
店舗デザインの近代化において，外観を最新の状況にすることが重要であることが指
摘されているが，アトモスフィアの視点からの言及はない。
　以上の代表的な小売の著書は，Nystromの小売業研究の枠組みで展開されてその引
用も見られるが，Robinson　and　Hass（1946）の著書以外は，アトモスフィアの言及や
強調はなく，1970年代初期までの小売業経営へのアトモスフィアの関心は薄かったと
いえる。
　次に，Kotler（1973－1974）以降の研究について吟味していく。
　James，　Walker　and　EtzelのRetailing　Todのy：　An　Introduction（1975）33は，Kotler（1973－1974）
の発表後であるが，第5章「店舗のレイアウトとデザイン」にも，アトモスフィア研
究の言及は見られない。James，　Walker　and　Etzel（1975）は，本著の「序」で，マーケ
ティングと小売業者のインストラクターを対象とした大学レベルの小売業者講座のト
レンドとして，二つの視点から本著の特徴を強調している。その一つは，トップ・マ
ネジメントの戦略計画の視点と，時間労働の従業員の日常的な活動よりミドル・マネ
ジメントの意思決定の仕事を強調した，売り場のオペレーションに近い書である。二
っ目は，第5章「店舗レイアウトとデザイン」で，店舗デザインはイメージの創造と，
購買の促進であると強調している。この中で，店舗レイアウトは，顧客の動きを促進
し，商品とサービスを最も魅力的なように提示する，と強調しているが，アトモスフ
ィアには言及していない。
　Marquardt，　Makens　and　RoeのRetail　Management：　Satisfaction（of　Consumer　Needs，2nded．
（1979）34は，第7章で，「アトモスフィアで引き付ける」の一章を設けて，①店舗イ
メージに影響する心理的な要因，②消費者の欲求を満足させる立地，建物のエクステ
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リア，インテリア・レイアウトと印象，商品の配置と配列による店の提供物全体の顧
客への陳列，などこれまでの小売業経営のテキスト同様，店舗のエクステリアとイン
テリアと商品の見せ方について述べている35。
　特にアトモスフィアという用語はタイトル以外には見当たらないが，変わる言葉と
して「イメージ」が重視されており，これらの全体で店舗のアトモスフィアを表出す
ることを提言している。Marquardt等は，店舗全体の商品と提供するプロモーションと
物理的な外観は，標的顧客に求められるイメージを達成できるように調和され，店舗
は，嗅覚，聴覚，触覚，視覚に顧客の知覚的な反応の視点から計画されるべきである
と主張し，魅力的な建物のエクステリアは，消費者の通行を増やすので，良い投資で
あり，全体的な物理的計画（外部の環境，駐車場，建物の外観，インテリアのレイア
ウトと印象）は消費者に対しての全体的な店舗の個性が作成されるものであり，消費
者は個々に，知覚する店舗イメージは異なるので，全体計画は，店の選択した標的顧
客に訴求するようにデザインされなければならない36，と指摘している。これらの考
えは，Kotler（1973－1974）の指摘を多く取り入れていると見受けられるが，アトモス
フィアについては，その表現もタイトル以外は見つからず，店舗イメージという用語
で，表現しているのが特徴である。本著の店舗イメs－一一・・ジを構成する要素はKotlerの論
調であり，発表年度からみても，Kotlerの提唱をそのまま，小売業経営に取り上げ研
究した初期のテキストであることは明らかである。
　しかし，総じて1970年代までの小売企業経営研究者の，アトモスフィアという用
語への特別な関心は薄いことがわかる。
（4）1980年代のアトモスフィア研究の動向
　Kotler（1973－1974）がアトモスフィアの重要性を指摘してから10年近くたった1980
年代初期に，R．　J。　Donovan・and・J．　R．　Rossiter　Donovan　and　Rossiter（1982），はKotlerを
取り上げた“Store　Atmosphere：An　Environmental　Psychology　Approach”とタイトルす
る論文を発表している37。この以降，小売業のテキストにも論文にも，店舗のアトモ
スフィアに関する研究が進展した。
　Donovan　and　Rossiter（1982）は，小売環境におけるMehrabian－Russelの環境心理学
モデル38を用いながら，店舗のアトモスフィアによる刺激が消費者の感情にどのよう
に影響し，消費者行動に影響するかを検証している。その中で，店舗のアトモスフィ
アは，通常の店舗内の無数の変数から生じているが，アトモスフィアを2つの情緒的
な状態，っまり快と覚醒という消費者の心理的な表現で描き，そしてこの2つの情緒
的状態が，店舗内での意図された消費者の購買行動の重要な触媒となると示唆してい
る。この研究は，その後の消費者行動研究にもKotlerとは異なる側面で影響を与えて
いる。
　LuschのManagement（ofRetail　Enterprises（1982）39は，第15章「オペレーションの
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計画と管理」の「建築と設備の計画と管理」の項で，顧客の知覚を決定し，店が設計
する店舗アトモスフィアについて「イメージ・スター」という構成概念図を構築して
いる。これによると，商品，設備，音，香り，従業員を構成要素として，店舗のアト
モスフィアを創造するために組み合わせるべきビジュアル・ファクターとして，イメー
ジスターを紹介している。（図4－3参照）
図4－3Luschのイメージスター一・
　　　　　　設備
?
アトモスフィア
店舗
イメージ
従業員
アトモスフィア
　　　　　　商　　　　　　　　　　　　　　　香り
出所：Lusch，　Robert　E，　Management　ofRetail　Enterρrises．　Boston，　Kent　Publishing
　　Company，1982，　p．463．
　Lusch（1982）にKotlerの引用は明記されていないが，これらは，店舗のイメージ
を向上させる視点から，Kotlerを出発点とした小売店舗への応用の詳細であることは
共通している。Luschの研究はアトモスフィアの要素に従業員を取り入れて研究して
いるところに特徴がある。
　D．J．　Duncan，　S．　C．　Hollander　and　R．　SavittのModern　Retailing　Management：　Basic
Concept　and　Practices，10thed．，（1983）40は，前述のマーケティング分野の研究者でもあ
る著者らの，1941，1947，1951，1955，1959，1963，1967，1972，1977年に続く，第
10版で，小売業経営研究を包括的に研究した，基本テキストといえる。Duncanは，
マーケティング研究者でもあり，本著の第6版9章「人的管理」の節でも，労働組合
に関する項目でNystromを引用しており，Nystromの研究枠組みを最も継承している
オーソドックスなテキストでもある。この，第5章「効果的な小売空間の活用」の小
売空間のレイアウトの説明の中で，Kotlerの“Atmospherics　as　a　Marketing　Tool”
（1973－1974），及びR．Belkの“Situational　Variables　and　Consumer　Behavior”（1975）41の
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論文を取り上げ，この領域を調べるために始められている消費者行動分野の多くの文
献がある，とアトモスフィアの用語の説明はないが，小売業経営にその必要性を示唆
する指摘がある42。小売企業研究のBrisco等の研究に続いて出版された，小売業の代
表的なテキストであるDuncan等のテキストに1980年代になって，アトモスフィアが
導入されたことは，小売業研究においては注目に価する変化である。
　Berman　and　Evansの著書Retail　Manage〃ient：　A　Strategic　Approach，2nd　ed．（1983）43は
前述のように，小売業経営に戦略的なアプローチを導入した実務的なテキストである
が，その第12章「顧客とのコミュニケーション：店舗イメージの確立と維持」で，ス
トア・イメージとアトモスフィアを分離し，Donovan　and　Rossiter（1982）を参照して，
アトモスフィアは，イメージを開発し，顧客を引き寄せるために使われる，店舗の物
理的な特徴であるとして，アトモスフィアは，顧客が店に訪れた時，あるいは店のパ
ーソナリティとして，得られる心理的な感情であり，多くの顧客は店に入る前あるい
は入ってから，店のイメージを作り上げ，顧客は商品や価格を見る前に店の判断をす
る，と指摘している。そして，Berman　and　Evans（1983）は，アトモスフィアを構成
する要素として，エクステリア，一般的なインテリア，店舗レイアウト，陳列に分類
して，これまでの小売業の店舗のイメージ構成要素を，①エクステリア，②全般イン
テリア，③ストア・レイアウト，④インテリア（POP）の陳列の4つに大きく分類し，
これらの要素を詳細に分類し直している。Berman　and　Evans（1983）は，小売業の店
舗イメージに加えて，戦略的視点を持ってアトモスフィアを具体化しようと試みたと
ころに特徴がある。
　R．E．Millimanの“The　Influence　of　Background　Music　on　the　Behavior　of　Restaurant
Patrons”（1986）44では，　Kotler（1973－1974）のアトモスフィアを取り上げ，レストラ
ンの顧客の行動にバックグラウンド・ミュージックが相当に影響することを実証研究
している。
　以上のように，小売業の実務的テキストにアトモスフィアが取り上げられているこ
とをみても，1980年代は小売業の実務家たちが，Donovan　and　Rossiter（1982）の影響
もあって，そこに関心を示し始めたことを意味しているだろう。その意味で1980年代
は，小売業におけるアトモスフィアの理論の導入期と呼べるだろう。
（5）1990年代のアトモスフィア研究の動向
　小売店舗における1990年代は，アトモスフィアの研究が開花した時代と呼べる変
化が見られた。
　GhoshのRetail　Management（1990）45は，第15章の「買い物のアトモスフィアを創
造する」で，Kotler（1973－1974）のアトモスフィアの考え方を明確に引用して，繁栄
している小売業者は，標的顧客のための価値を強化する買い物のアトモスフィアを創
造することによって，購買を促進していると強調している。そして，店舗のアトモス
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フィアの要素を，大きく，①店舗の物理的環境，②商品のレイアウトと陳列とスペー
ス配分，③サービス支援の3つに分類して説明している。Ghoshはアトモスフィアの
考え方を店舗空間からサービス支援に拡大した点に特徴がある。
　Pintel・and・DiamondのRetailing，5thed．（1991）46は，1971，1977，1983，1987年に次
ぐ第5版で，実務家と初心者向けのテキストとして書かれている。1980年代の新しい
動きを加えて，実務的に改訂されている。Nystromの研究枠組みを中心に，第4章で
フランチャイジング，第7章で「人的資源」，第12章「レジデント・バイイング・オ
フィスとマーケット・コンサルタント」，第15章「ビジュアル・マーチャンダイジン
グ」，第23章で「小売業のコンピュータ」の章を設けている。しかし，フランチャイ
ジングは，NystromのEcono〃1ics　of　Retailingの第1巻にある営業形態の新しい形態の
紹介であり，第15章のビジュアル・マーチャンダイジングは，NystromのEconomics　of
Retailing第2巻の美的な店舗空間，第7章の人的資源は従業員，第12章のレジデント・
バイイングは仕入の研究の中にあり，第15章のコンピュータは，小売の情報で示され
たフレームワークにそれぞれ対応しているといえよう。
　本著第8章「店舗立地とレイアウト」のインテリア・レイアウトとデザインの項で，
店舗の外部構造と周囲の各部分は，顧客の注目を引くように注意深くデザインされな
ければならないとして，アトモスフィアに関わる視点で述べているが，アトモスフィ
アの用語での指摘はない。
　本著の第15章「ビジュアル・マーチャンダイジング」において，ショーウインド
ゥ，インテリア，看板とグラフィックス，陳列什器，照明，カラー，用具と小道具（備
品），販売のテーマ，プレゼンテーションの管理，など従来の店舗のエクステリア，イ
ンテリアの項目について，ビジュアル・マーチャンダイジング（VMD）の視点からま
とめている。その中で，多くの店舗の実務では，ビジュアル・マーチャンダイジング
は，プロモーションだけでなく，店舗全体がビジュアル・プレゼンテーションと理解
していると，指摘している。そして，小売業者のビジュアル・マーチャンダイジング
遂行の機能として，①店舗と特定商品が顧客の目を魅了し，推奨商品の購買を動機付
ける，②ショーウインドゥは通行人の注目を引き，店内へ誘導する，③陳列商品は買
い物顧客の購買を刺激する，④関連商品の購買につなげる，⑤潜在顧客に店舗イメー
ジを提供する，などの効果を示している47。
　これらに次いで，照明についてもビジュアル・プレゼンテーション（VP）の重要な
要素であると指摘している。これらの説明やビジュアル・プレゼンテーションの多く
の部分は，アトモスフィアに関わる表現であるが，アトモスフィアには言及せず，ビ
ジュアル・プレゼンテーションという店舗演出技術で説明しているのが，pintel　and
Diamond（1991）の特徴である。
　Morgenstein　and　StronginのModern　Retailing’Management　Principles　and　Practices，
3「ded．（1992）48は，小売業のマネジメントの理論と実践の比較的新しい著書であるが，
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第8章の「店舗イメージ」にアトモスフィアの言及はない，第13章「小売販売」の章
では，従業員が店舗イメージに影響することが指摘されているが，アトモスフィアの
視点からの言及はない。第14章の「陳列一ビジュアル・マーチャンダイジング」でも，
陳列にっいての詳細があるが，ビジュアル・マーチャンダイジングを詳細に定義する
ことも，アトモスフィアの関係への言及もない。従って，小売業経営の技術的な著書
となっている。
　その意味で，アトモスフィアの具体的技術研究であるビジュアル・マーチャンダイ
ジングが小売の実務として自然に導入されていることを裏付けている。
　J．A．　Bellizzi　and　R．　E．　Hiteの“Environmental　Color，　Consumer　Feelings，　and　Purchase
Likelihood”（1992）49は，アトモスフィアの構成要素である店舗環境のカラーが，消
費者の情緒と購買にどのように影響するのかについて，補色である赤と青のカラーを
使って検証し，赤より青い色の環境の方がポジティブな効果が高いことを明らかにし
ている。
　Lusch＆Dunne・and・GebhardtのRetail　Marketing（1993）50は，1982年から共著者を変
えながら，2011年まで，7版している小売業の経営に関する代表的著書である。著者
は，2004年のサービス・ドミナント・ロジックでマーケティング界の注目を集めた，
Vargo　and　Lusch（2004）のLuschである。本著は，小売業の経営についてもNystrom
の研究枠組みを基本として，製造業者のマーケティングの体系から構築し，正確な小
売業のマーケティング体系に沿って説明された，小売マーケティングの包括的な基本
的テキストである。本著第12章の「店舗計画，デザイン，マーチャンダイジング」の
中で，店舗デザインにおいて，次のように説明している。店舗デザインには，文字通
り，詳細にやるべきことが多くある。それらは，望ましい店舗の雰囲気（ambiance）
と共に機能しなければならない。この雰囲気とは，人間の感覚に美的に訴求すること
を通じて知覚される店舗の全体的な感情とムードである，と述べ，Luschの1982年の
単独著書のアトモスフィアの用語を発展させて，周囲の状況，環境を表すambianceと
いう用語で説明しているが，2011年の第7版では，13章の「店舗レイアウト」の項で
アトモスフィアを説明し，本研究の対象であるアトモスフィアについて直接的に説明
している。その論調もNystromの要素が多く導入されている。その意味で，　Luschの
小売業マーケティングの著書はBerman　and　Evans（1983）のテキストと同様，店舗の
デザインにアトモスフィアを導入した数少ないテキストであるといえる。
　C．S．Areni　and　D．Kimの“The　lnfluence　of　ln－Store　Lighting　on　Consumers’Examination
of　Merchandise　in　A　Wine　Store”（1994）511ま，ワインストアにおける顧客の商品吟味に
店内の照明の与える影響にっいて，Kotler（1973－1974）の未研究部分を取り上げ，店
舗照明の購買行動への多様な影響と購買を促進する情緒的効果について，実証研究を
している。
　A．R．　Hirschの“Effects　of　Ambient　Odors　on　Slot－Machine　Usage　in　a　Las　Vegas　Casino”
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（1995）52は，ラスベガスにおけるスロットマシンを使用したギャンブルに使う金額
に，アトモスフィアの構成要素である周囲の香りがどのように影響するかを研究して
いる。そして，すべての快い香りがギャンブルの金額に必ずしも影響を与えないこと
を示唆している。
　E．R．　Spangenberg，　A．　E．　Crowley　and　P．　W．　Hendersonの“Improving　the　Store　Environ－
ment：Do　Olfactory　Cues　Affect　Evaluations　and　Behaviors？”（1996）53は，店舗環境での
香りによる嗅覚への刺激が，小売業，サービス業の店舗のポジティブな環境づくりや
競争優位の創造に有益な環境づくりに役立つことを実験し，考察している
　以上のように，Lusch，　Berman　and　Evans等の実務的テキストにアトモスフィアが導
入された1990年代は，その実務的応用に注目が集まり，研究が進んだ。従って1990
年代は，小売業のアトモスフィア研究が開花した時代といえるだろう。
（6）2000年代以降のアトモスフィア研究の動向
　R．F．　Yalch　and　E．　R．　Spangenbergの“The　Effects　of　Music　in　a　Retail　Setting　on　Real　and
Perceived　Shopping　Times”（2000）54は，アトモスフィアの構成要素である小売環境に
おける店内音楽が，顧客の情緒の状況に影響するか，もしそうであれば，これらの情
緒的状況が買物行動に影響するかどうか，買い物時間や商品評価への影響を実証し，
実際の買物時間と知覚時間を研究している。
　A．Sharma　and　T．　R　Staff（）rdの“The　Effect　of　Retail　Atmospherics　on　Customers’
Perceptions　of　Salespeople　and　Customer　Persuasion：An　Empirical　lnvestigation”（2000）55
は，「顧客の販売員の知覚と顧客の説得に関する小売アトモスフィアの影響」について，
Kotler（1973－1974）を引用して，これまで研究のなかった，小売の販売員によって誘
引される顧客の説得水準における店舗のアトモスフィアの影響を研究し，雰囲気とデ
ザインは明らかに顧客の販売員へのポジティブな知覚と同様，顧客の説得に影響する
としている。さらに彼らは，「プレステイジな雰囲気」の店舗においては，小売販売員
を減少させても顧客の購買意思に影響しないが，反対に「特売の雰囲気」の店では，
販売員の増加は劇的に小売業の顧客の買い物意思を増大するとしている。販売員にま
でアトモスフィアを拡大し指摘している点に特徴がある。
　K．A．　Machleit，　S．　A．　Eroglu　and　S．　P．　Mantelの“Perceived　Retail　Crowding　and　Shopping
Satisfaction：What　Modifies　This　Relationship？”（2000）56は，顧客の小売店での混雑の知
覚と買い物満足の関係に関する研究を行っている。そして，店舗の混雑と顧客の満足
との関係は，買い物中に体験する情緒的な反応及び店舗の形態によって影響されるこ
とを考察している。
　T．　A．Summers　and　P．　R．　Hebertの“Shedding　Some　Light　on　Store　Atmospherics　lnfluence
of　Illumination　on　Consumer　Behavior”（2001）571ま，　Kotler（1973－1974）を引用して，
店舗のアトモスフィアの構成要素である照明が，消費者の接近と回避にどのように影
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響するかにっいて研究している。その「店舗のアトモスフィアにいくらかの光を注ぐ
ことは，消費者行動を明るくする影響がある」として，照明は店舗の重要な構成要素
であり，商品を良好な照明によって訴求している店舗は買い手を店舗に誘導し，滞留
させ，購買させることができるとしている。また，Summers　and　Hebertは，小売環境
における照明の便益は一般的に認められているが，実証的な小売の照明研究はほとん
どなされてこなかったとして，店舗内でのビデオ観察技術を用いて，小売店の陳列に
おける照明水準の操作をしながら，消費者の購買行動への照明の効果を実験的に測定
している。
　L．W．　Turley　and　J－C．　Chebatの“Linking　Retail　Strategy，　Atmospheric　Design　and
Shopping　Behaviour”（2002）58は，これまでのアトモスフィア研究は消費者の環境への
反応にっいて焦点を合わされてきたが，戦略的な側面の研究はほとんど軽視されてい
る，としている。このギャップを埋めるために，小売戦略と消費者行動とアトモスフ
ィアのデザインの結びつき及び問題点に焦点を合わせ，店舗のアトモスフィアの管理
的な側面を研究している。Turley　and　Chebat（2002）は，これまでのアトモスフィアを
戦略の視点から捉えた点で新規性がある。
　J．Baker，　A．　Parasuraman，　D．　Grewal　and　G．　B．　Vbssの“The　Influence　of　Multiple　Store
Environment　Cues　on　Perceived　Merchandise　Value　and　Patronage　lntentions”（2002）59は，
1991年から1999年までの店舗環境に関する先行論文をレビューして，チェーン店の
環境に同時に起きる影響の研究が不足しているとして，3つのタイプの店舗環境のき
っかけ，多様な店舗選択基準，及び店舗愛顧動機の，包括的な店舗選択モデルを提示
している。店舗環境要素の組み合わせによる刺激が，顧客の店舗選択基準上の評価，
ひいては愛顧動機にどのように影響するかに関して，店舗環境要素としてのアトモス
フィアを愛顧動機と関係付けて実証的に研究している。
　R．Varley　and　M．RafiqのPrinciples　ofRetail　Management（2004）60は，ヨーロッパの小
売業を中心に研究した本著の第10章「小売デザインとビジュアル・マーチャンダイジ
ング」で，アトモスフィアの要素として，香り，音，カラー，照明，触感を取り上げ，
店舗の中でのアトモスフィアについて説明している。
　Varley　and　Rafiqは，　Berman　and　Evans，　Lusch等と共に，小売業経営のテキストに，
マーケティングの考え方とアトモスフィアの考え方を導入しているイギリスの研究者
であり，実務家である。Varley　and　Rafiq（2004）は，店舗イメージを具体的に表現す
るアートの法則を紹介している点で，Nystromに近い考え方に基づいて，美的表現を
具体化しようとしている。アメリカがマス・マーケティングの発祥であるように，ヨ
ーロッパの小売業は高級ブランドの発祥の地であり，ファッション関連の小売店舗が
中心街に出店し，小売店舗のアトモスフィアが日常的に体験しうる状況にある。その
状況の中で，実務的研究家の視点からアトモスフィアの構成要素と消費者の五感との
関係を指摘している点に特徴がある。
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　R．Michon，　J－C．　Chebat　and　L．　W．　Turleyの“Mall　Atmospherics：The　lnteraction　Effects　of
The　Mall　Environment　on　Shopping　Behavior”（2005）61は，モールのアトモスフェリッ
クスを取り上げて，多様な小売の混雑のレベルのもとで，周囲の香りが買物客の情緒，
小売環境の知覚，商品品質の知覚に与える影響を和らげる効果について，調査研究を
している。Michon等の研究は，アトモスフィアの研究について，商品品質の知覚にま
で及んでいるところに特徴がある。
　VarleyのRetail　Product　Management，2nded．（2006）62は，商品管理，マーケティング，
仕入れ，ロジスティックスを含む小売業経営全般を戦略的に著した，学生向けのテキ
ストである。Varleyは，アトモスフェリックの用語を用いて，店舗デザインにおいて
アトモスフィアを創造する多くの組み合わせがあるとして，アトモスフィアは顧客の
心の中に情況を創造するための感覚を通して，潜在的意識に働きかけるものであると
説明し，五感に訴求するきっかけ（cues）の事例を紹介している。
　S．Morin，　L．Dub6　and　J－C．Chebatの‘‘The　Role　of　Pleasant　Music　in　Servicescapes：ATest
ofthe　Dual　Model　of　Environmental　Perception”（2007）63は，サービス情景における楽し
いバックグラウンド・ミュー一一一・・ジックの役割について，実店舗とオンライン環境の2っ
の実証研究から，顧客のサービス評価や購買態度にどのような影響があるかについて
の心理的プロセスの研究によって，アトモスフィアに関わる効果を指摘をしている。
　1．Vidaの“The　Impact　of　Atmospherics　on　Consumer　Behaviour：The　Case　of　The　Music
Fit　in　Retail　Stores”（2008）64は，「消費者行動へのアトモスフィアの影響」と題して，
Kotler（1973－1974）を引用するとともに，一歩進めて，異なる営業形態の小売店舗で
計画的と非計画的なバックグラウンド・ミュージックの調査を行い，小売組織におけ
るアトモスフィア要素としての音楽の，消費者の情緒と購買行動への反応について，
実証研究をしている。
　J。Noad　and　B．　Rogersの“The　Importance　of　Retail　Atmospherics　in　B2B　Retailing：The
Case　of　BOC”（2008）65は，　Kotler（1973－1974）を引用して，新たな研究にチャレンジ
している。「B2Bの小売業における小売アトモスフィアの重要性」について，　B2Bの
小売店の企業を対象に，対面方式での定量的調査手法を用いて実証研究を行っている。
その中で，消費者の小売アトモスフィアはかなり研究の対象とされ，店舗の売上高を
最大化することが証明されて来た。しかし，産業（B2B）の小売業についてのアトモ
スフィアについての学術的な研究は見逃されてきたとして，この研究によって，産業
の小売購買のみならず，結果を応用することによって，B2Bの業績改善に貢献するだ
ろうと示唆している。
　R．A．　S．　Grayson　and　L．　S．　McNeil1の“Using　Atmospheric　Elements　in　Service　Retailing：
Understanding　the　Bar　Environment”（2009）661ま，「サービス小売へのアトモスフィアの
活用」と題して，Kotler（1973－1974）を引用して事例研究を実施して，一般的な日常
的にみられる社会的な理由によって商品やサービスを購入する消費者とは異なる消費
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者を対象とするバーの環境を研究している。バーのセッティングの中では，消費者は
友入に逢うことができるし，スタッフとも関係せず，小売商品を何も買わないことも
できる，と一般的な日常の小売業の売り場やエンターテインメントの環境にはない，
サービス業の視点からのアトモスフィア研究にアプローチしている。
　P．　W．Ballantine　and　R．　Jackの“Atmospheric　Cues　and　their　Effect　on　the　Headonic　Retail
Experience”（2010）671ま，　Hirshman　and　Holbrookの“Hedonic　Consumption：Emerging
Concepts，　Methods　and　Propositions”（1982）68を取り上げ実用的な消費と異なる快楽的
な小売体験の創造におけるアトモスフィアの役割について考察している。
　Lusch，　Dunne　and　Carverの’　lntoroduction　to　Retailing，7th　ed．（2011）69は，1986年か
ら25年間愛読されている，小売業の代表的著書である。第13章「店舗レイアウトと
デザイン」の項で，大小の多くの小売業者が，店舗デザインとアトモスフィアへの投
資が，いかに価値があり，そこへの投資が，人を引き付け，価値ある買い物体験のた
めのプラットホームに貢献することに気づいていない，と指摘している。そして，店
舗環境を構成する要素を説明する中で，店舗イメージと生産性を実現するために，①
ビジュアル・コミュニケーション，②店舗計画，③店舗デザイン，④マーチャンダイ
ジング，の4つの要素が重要であると指摘している70。このことから，Lusch（1982）
の前著と同様に，店舗の視覚的イメージ作りと生産性の視点からアトモスフィアの重
要性を捉えていることがわかる。
　以上のように，Nystrom，　Kotlerのアトモスフィア研究後の影響をレビューした。そ
の結果，Nystromの研究後，1960年代までの主要な小売業経営のテキストや論文には，
アトモスフィア研究がほとんど見られない。一方，1974年以降，Kotlerが1970年代
初めにアトモスフィアの重要性を提唱した以降の小売業経営のテキストにも，アトモ
スフィアの視点を導入しているものと，いないものがある。
　しかし，Kotler（1973－1974）以降は，正体のわかりにくいアトモスフィアについて，
Kotlerの研究内容を紹介する形で，それ以前の小売業の店舗空間の機能を創造すると
いう視点から，消費者の購買を促進するアトモスフィアの各要素ごとに，具体的な技
術を用いてイメージを強化するという側面から説明しようとしている著書，論文が増
加したことがわかる。つまり，アトモスフィアの展開は，主としてKotlerによって提
案された店舗やオフィスの空間の中ではあるが，小売マーケティングの視点である，
いかに具体的に消費者の購買を刺激するかという研究が中心となっているのである。
　アトモスフィアはKotler（1973－1974）の基本的な示唆とDonovan　and　Rossiter（1982）
が，小売環境の環境心理学モデル研究を行い，Lusch（1982）が著書で店舗のアトモス
フィアを強調して以降小売の店舗のアトモスフィアの独立変数，あるいは操作変数
として，「音楽」についてはMilliman（1986）とYalch　and　Spangenberg（2000），Morin，
Dub6・and・Chebat（2007），そしてVida（2008），「香り」，「臭い」についてはHirsch（1995），
Spangenberg，　Crowley　and　Henderson（1996），「カラー」については，　Bellizzi　and　Hite
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（1992），「ショッピングモールの環境」についてはMichon，　Chebat　and　Turley（2005），
「照明」についてはAreni　and　Kim（1994），店内等の「混雑i感」についてはMachleit，
Eroglu　and　Mantel（2000），「顧客の販売員の知覚」についてはSharma　and　Stafford（2000）
によって，アトモスフィアを構成する変数が個別に研究されている。さらに，少ない
研究ではあるが，チェーン店の環境の変数の相互作用の視点から，小売店の顧客の知
覚に関わる，店舗デザイン，従業員と音楽の相互作用にっいてはBaker，　Parasuraman，
Grewal　and　Voss（2002）が，アトモスフィアの戦略的研究についてはTurley　and　Chebat
（2002）が研究している。さらに，小売環境における快楽的小売体験の創造のための
アトモスフィアの全体的研究については，Ballantine’≠獅п@Jack（2010）が研究している。
　この傾向は小売業のテキストについても同様であるが，Berman　and　Evans，　Lusch　and
Dunne等の実務的研究家たちは戦略的視点をも強調している点に特徴があり，市場の
変化に応える重要なキーワードとして，アトモスフィアを取り入れていることになる。
　このようにアトモスフィアは，Nystromによってその存在を明らかにされ，　Kotler
によって，購買を促進する意図的な店舗環境デザインの創造が統合的に提示され，そ
の後は，主として小売業の店舗空間において顧客を刺激する要素を変数とした実証的
な研究がいくつかなされている。しかし，そのような店舗のマーケティング・ツール
としてのアトモスフィアの研究は進んでいるが，小売経営のマーケティング・マネジ
メントとしてのアトモスフィアをどのように取り入れ，展開していくかという課題，
つまり，小売のアトモスフェリック・マーケティングのあり方，進め方についての研
究も積み残されたままである。
　そこで，これらの小売のアトモスフェリック・マーケティングの課題に，どのよう
に取り組んでいくかについて，第4節以降で検討する。
第4節　アトモスフィアの定義と要素
　第4節では，アトモスフィアに関する先行研究を考慮して，筆者の考える小売経営
におけるアトモスフィアの定義とアトモスフィアを構成する要素を提示する。
1．Nystrom，　Kotler以降のアトモスフィア研究の課題と研究の方向性
　アトモスフィアは，NystromとKotlerによって小売業経営や小売マーケティングに
関するキーとなる要素として提唱された。Nystromは，その重要性を店舗や広告にま
で幅広く指摘し，Econo〃iics（ofRetailing，　Retai1　Store　Oρerationで，店舗は建物と同様，
「店舗照明」の楽しさ，明るさが従業員にも顧客にも効果的に作用すると指摘し，「店
舗レイアウトと什器」の中でも，店舗の楽しく快適な外観（pleasing　appearance）づく
りに積極的に取り組むことが重要であること，そして特売が小売店に活気あるアトモ
スフィアを与えると「販売促進」効果について指摘している。さらに，Fashion
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Merchandisingの第2章「マーチャンダイジングと競争」で，アトモスフィアは，ビジ
ネスの個性化と競争環境での重要な特性になると指摘し，第9章の「ファッション・
マーチャンダイジングのツール」の中で，ファッションの実験的スタイルは，新しい
ファッション・トレンドを見出すのに役立つだけでなく，受け入れられる商品ライン
の中で，アトモスフィアの新規性，興奮の感覚を維持するのにも役立つ，と間接的に
ではあるが，ファッション商品についても，アトモスフィアを常に訴求することの重
要性を示唆している。さらに，Nystromは，第12章「ファッション商品の広告」で，
ファッション広告のにおけるイラストレーションについて，ファッションの視覚への
訴求の重要性を示し，イラストレーションや絵画は，アトモスフィアを提案するので
商品そのものの陳列より効果がある，と指摘して広告の中のアトモスフィア効果を説
明している。
　Nystromは，　Kotler以降の研究者たちのように，アトモスフィアの項目をあえて設
けるわけではなく，小売業のあらゆるオペレーションの分野を説明する中で自然な形
でアトモスフィアを重要なキーワードとして用いている。アトモスフィアをつくる，
アトモスフィアで訴求する，という内容の表現が随所に見受けられる。このことは，
むしろアトモスフィアが小売業の売り場では重要なファクターであることを自然に示
しているといえよう。従って，小売のオペレーションを計画，運営し，管理する上で，
アトモスフィアがもとより重要なキーワードであることを意味しているといえる。
　Nystromはその重要な表現として，店舗設計や陳列における美の法則を具体的に紹
介している。Kotlerもアトモスフィアに注目して，4Psに関わるマーケティング・ツ
ールとして，特に小売店舗にとっての重要性を指摘した。しかし，NystromもKotler
も，その後の研究で，アトモスフィアに関する研究を継続し完成するということはな
かったが，彼らの研究が，主に，Kotlerの提案後，主として店舗空間のイメージ作り
の視点から進んだ。しかし，Nystromが比較的オペレーション全体にわたって指摘し，
Kotlerも店舗内における従業員と顧客の関係に関わるアトモスフィアについても指摘
していることを考慮すれば，店舗以外のあらゆるマーケティング要素についてのアト
モスフィアも，小売業経営に関わる重要なキーワードとして，検討されなければなら
ない。
2．小売のマーケティング・マネジメントにおけるアトモスフィアの定義と要素
　筆者は，このNystromの視点と，　Kotler（1973－1974）がマーケティング・ツールと
して重要なキーワードとなるとしたアトモスフィアこそは，現代の小売のマーケティ
ング・マネジメントを統合する重要なキーワードであると考える。そして，小売業の
視点から，アトモスフィアは，消費者の感情，情緒を刺激し，購買に結びっけるcatalyst
である，と定義する。すなわち，小売業がマーケティング・マネジメントで関わるア
トモスフィアは，消費者の感情，情緒を刺激し，購買という行動に結びつけるcatalyst
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のすべてが含まれていると理解する。従って，’Kotler（1973－1974）以降の研究の中心
であった，店舗のデザインによって消費者にイメージを訴求する媒体としてではなく，
筆者は，小売企業の目的を達成する戦略，オペレーション，さらにはコンセプトのす
べてに関わる触媒として捉えることとする。そのため，アトモスフィアは，消費者の
情緒，感情に向けて，小売マーケティングの全ての要素（MCサークルの同心円の構
成要素である，経営理念，経営方針，経営戦略，標的顧客，オペレーション・ミック
ス，小売企業イメージ）を統合し，消費者の購買，愛顧にっなげる触媒（catalyst）で
あると，定義したい。小売店舗レベルで考えれば，小売店舗コンセプト，営業方針，
小売店舗戦略，小売戦略ミックス要素，小売店舗イメージがアトモスフィアの構成要
素になる。
　これらの小売業側の意図するcatalystは，消費者に知覚され，それによって買物行
動，愛顧動機につながることが必要である。
　しかし，消費者行動研究の中では，今なお情緒，感情に関わって共通認識するアト
モスフィアの構成要素を提示できてはいない。なぜなら，消費者の購買行動を刺激し
たり抑制したりする因子は数限りなく存在し，国民性や地域性，ライフスタイル，果
ては宗教やカルチャーまで研究対象としなければならなくなるだろう。そこで，ここ
では，便宜的にアトモスフィアを消費者への訴求対象に絞って表4－2のように分類し
てみた。訴求対象を，人間の五感を通じて受け入れる感覚的能力である感性を通じて
の直感的に理解する知覚，道理に基づいて志向し，判断する能力としての理性を通じ
表4－2　アトモスフィアを構成する要素
五感への訴求 嗅覚
，　　　繹　　　　薩曇　・糊・　　　　6ゆ　　　　　　　　　　　　　　　　　冨…斐　・
@　　　　　　　　　　　　　香り 店内の臭い，商品の香り
聴覚
?
音響，音楽，店内の騒音，従業員・顧客
ﾌ話し声
視覚 色彩，照明 店舗の内外装，従業員の行動・態度，ユニ
tォーム，商品，什器・備品等のカラー
触覚 温度，触感 空調，設備，内装材，什器・備品の素材
味覚 味 食品，料理
価値観への訴求 知性・理性 共感・感動 小売店舗コンセプト，営業方針，小売店
ﾜ戦略
出所：Varley，　Rosemary　and　Mohammed　Rafiq，　Principles　ofretail〃tanagement，2004，　p．170，他より
　　筆者が作成。
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ての知覚，論理的に考え判断する能力としての知性を通じての知覚に区分してみれば，
小売店舗レベルでのアトモスフィアは，（1）消費者の五感を通じて感性で知覚される
（感受される）アトモスフィアと，（2）消費者の価値観を通じて理性・知性で知覚さ
れるアトモスフィアの2つが想定されるであろう。前者は，小売戦略要素，後者は，
小売店舗コンセプト，営業方針，小売店舗戦略が関わり，それらの要素の統合によっ
て，消費者の感性を通じて，情緒，感情，知性・理性を刺激して，小売店舗イメージ
がコミュニケートされ，購買，愛顧につながることになる。
第5節小売のマーケティング・マネジメントへのアトモスフィアの適応
　第5節では，MCサークルに必要なアトモスフィアがcatalystとしてどのように機
能するかについて検討する。
　マーケティングは，端的に言えば，市場と企業の戦略的な折り合いである。市場に
事業機会を求めて，対象市場を定め，そこに企業の資源や活動を集中的に適合してい
くプロセスである。従って，MCサークルのモデルで示した，小売のマーケティング・
マネジメントの体系は，小売企業が経営組織の外部の状況にどのように戦略的に適合
して，収益を実現するための組織的活動を行うかということである。具体的には，マ
ーケティングのテーマである，マーケティング・マネジャーがコントロールできるも
のとコントロールできないものを明確にすることになる。この考え方の下に，マーケ
ティングは従来から，企業外部の要因が，コントロールできるものであり，企業内部
のマーケティング・マネジメント活動がコントロールできるものと理解されてきた。
　この思想は，物不足時代の製造業者のマーケティング・マネジャーには理解されや
すい考え方であった。一定品質の製品を大量に生産することにメリットのある製造業
者にとっては，市場と製品が明確になり，後は，その視点から製造の合理化，効率化
を図れば，当然，生産性も実現できる。しかし，流通の最先端にあって，一人の人間
が多様で複雑な，多元性のある欲望を持った消費者に対応する小売業者の揚合は，製
造業者の製品にのみ依存しているだけでは，顧客の期待に十分に応えられず，必ずし
も，生産性，収益性が実現できるとは考えにくく，小売店の個別性もあるのが現状で
ある。
　一方，前述したように近年，小売業のみならず，企業を取り巻く経営環境の著しい
変化に加え，地球環境の変化までを考慮すると，小売企業を取り巻く，競合，消費者
だけを考慮するだけでなく，社会経済動向，あるいは地球環境までも責任を持って対
処することが，企業の存続において非常に重要になってきている。また，企業内部に
いる従業員も，大規模小売業者の実態に見られるように，時間給で働く契約社員，パ
ートタイマーが9割を超える例も珍しくはなく，これらの従業員の価値観や行動基準
は個別性が高く，企業組織といっても，必ずしも完全に統制可能な要因とは言えなく
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なっている。さらに小売の現揚では，店舗イメージを統制する上でも，物理的な機能
は可能でも，店内で顧客同士が醸し出す雰囲気など，無形の要素をコントロールする
ことは経営幹部にとって，まして，顧客と直面する多文化を有している外国人を含む
アルバイト従業員を通じては，必ずしも，統制し，実務的に成果を上げることは決し
て容易ではない。これらは品揃えや販売促進及び店舗演出によってでは，ほとんどの
場合，解決できない問題である。そのため，企業の経営理念，ビジョンや具体的な目
標としての経営方針によって，従業員のアトモスフィアを統合していく必要がある。
つまり，小売の現場を，従来のマーケティングの要素である4Psで合理化するのでは
足りず，アトモスフィアをcatalystとして小売のマーケティング要素全体を統合し，
マネジメントしていく小売のマーケティング・マネジメントが重要となってくるので
ある。即ちアトモスフェリック・マーケティングを計画的に実践し，それを管理して
いく小売のマーケティング・マネジメントが検討されなければならない。
　そこで，筆者は次章で，このアトモスフェリック・マーケティングについてどのよ
うに展開していくべきか，小売企業の事例を導入しながら，説明していくこととする。
1触媒をcatalyst，雰囲気をアトモスフィアと英語表記する理由は，消費者の買い物動機研究
　や誘引研究，刺激研究が，欲求等との関連で十分に進んでいないこととアトモスフィアにっ
　いても店舗（場）の雰囲気では規定できない要素が小売業に求められるために広義的に使用
　した。例えば日本の若者もKY（空気が読めない）などとアトモスフィアに関わる言葉を造
　語している。
2平安時代の文学，生活の美的理念。もの（対象）によって人の心に呼び起こされるしみじみ
　とした感動を意味する（ブリタニカ）。外界としての「もの」と感情としての「あわれ」と
　が一致するところに生じた調和的な，情趣の世界（スーパー大辞林）。従って感情主体によ
　って事象が共感されるとき，そこに対象と主体の調和が意識され，もののあわれが成立する。
　端的にいえば小売店舗のアトモスフィアに触発されて生ずる情趣や哀感。国文学者本居宣長
　説の「もののあはれ論」が有名である。
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第5章　MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの展開
　第5章「MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの具体的展開」
では，MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの具体的展開と，
そのマネジメントの要点を，小売企業の事例を踏まえて検証的に説明することを目的
とする。
　最初に，前章までに構築してきた，小売のマーケティング・マネジメントの実践で
あるオペレーションを，いかにアトモスフィアを中心軸として，計画的，戦略的に展
開するかについて述べる。そして小売マーケティングの基本的なフレームワークとし
て構築したMCサークルに沿って，小売の売り場周りのオペレーション・マーケティン
グに，どのように具体的に，catalystなるアトモスフィアを計画的に構築してマネジメ
ントしていくか，つまりアトモスフェリック・マーケティング・マネジメントについ
て，小売企業の事例を入れて検証的に説明していくこととする。
　第5章は，第1節から第4節になっている。第1節では，小売のオペレーション・
マーケティングとアトモスフィアの統合について簡単に総括する。そして，アトモス
フェリック・マーケティングを定義する。第2節では，MCサークルに沿ったアトモ
スフェリック・マーケティングの計画とマネジメントについて説明する。第3節は，
アトモスフェリック・マーケティング・マネジメント展開の前提となる，MCサーク
ルの枠組みに沿って，アトモスフィアのcatalystとなる小売店舗のマーケティング・
マネジメントの展開法を説明する。ここでは，MCサークル（店舗版，小売戦略ミッ
クス版）を提示し，アトモスフィアを表現するオペレーション戦略要素を簡単に説明
する。第4節は，アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントの顧客接触空
間における適用可能性を研究するため，MCサークルの店舗版と小売戦略ミックス版
の構成要素別に，事例企業を取り上げて検証的に説明する。
第1節小売のオペレーション・マーケティングとアトモスフィアの統合
　第1節では，小売のオペレーション・マーケティングとアトモスフィアの統合につ
いて簡単に総括する。そして，アトモスフェリック・マーケティングの定義を試みる。
1．本研究の基本的主題の整理
　本研究のまとめ的な章を意味する本章を進めるにあたって，第1章から第4章まで
で構成される本研究の基本的主題を簡単に整理する。
　第1章から第4章までの基本的主題では，社会経済の変化と小売業経営の研究の変
遷がマーケティング研究とどのように関わっているかにっいて，研究の歴史を振り返
り，製造業者のマーケティングのフレームワークに依存しない，小売業独自のマーケ
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ティング・マネジメントのフレームワーク研究の必要性を考察した。その結果，マー
ケティングの考え方が開発された20世紀初頭からの，流通の最終段階で消費者に製造
業者の製品を販売する機能としての小売業の役割は，1970年代までの市場拡大期を通
じて，十分果たされてきたことを確認した。しかし，1973年，1979年の2度にわたる
石油危機を転換点として，1980年代以降は，経済成長率の鈍化，イノベーションの停
滞，インフレーション，さらにはスタグフレ・一・一一ションの傾向，失業率の増加，規制緩
和と一層の国際化及びグローバリゼーションに伴う，国際化競争の激化，世界的金融
危機などの社会経済環境の変化，そして，おびただしい天災，人災を伴う自然環境，
地球環境の変化までを背景に，市場は速いスピードで変化し続けている。Kotler（2002）
の指摘するように，変化を促すファクターである，市場を支えるeコマース，インタ
ーネット，モバイルなどのテクノロジーの著しい進歩もこれを促進しており，企業を
取り巻く変化は，まさに変革期を迎えている1，ことが再確認され，小売企業は，これ
まで以上にこのような環境のスピーディな変化に，積極的に対応していかなければな
らないことを考察した。
　日本に多くのブランド企業を展開しているヨーロッパの小売業に詳しい，Varley　and
Rafiq（2004）は，従来の小売業が，事業環境の変化にほとんど受動的であったことを
指摘し，そのような状況では小売業は，あらゆる分野での激しい競争や，消費者行動，
技術やその他の環境要素の激しい移り変わりの中で，もはや存続していくことはでき
ない2，と環境変化への対応，つまりマーケティング戦略の重要性を裏付ける指摘をし
ている。
　このことは，近年，日本の小売市場に，欧米の高級ブランド専門店，ファストファ
ッション等の量販店が相次いで参入している一方で，国内の多くの小売企業が衰退し
ている要因がどこにあるか，そして小売業は，どのような視点でマーケティング戦略
をとっていけばよいのかについて，重要な示唆を与えていると思われる。
　現代の小売業の現場は，すでに単に製造業者の製品を能率的，効率的に捌く製造業
者主流のマーケティングへの依存や，オペレーションのシステム化，標準化によって
成長しようとする市場拡大期の戦略，あるいは膨張戦略の適用だけでは，その存続は
きわめて難しいものになっている。さらに，小売業の収益の源泉は，小売の現場つま
り，売り場周りである企業と顧客の接触空間にあり，流通の最先端にいる小売業のマ
ーケティングは，実に顧客との接触空間に収益源がある。従って，小売業のマーケテ
ィングは，オペレーションのマーケティング，つまり企業と顧客の接触空間で織り成
すオペレーション・マーケティングが中心である，ということを指摘した。
　しかし，現代の消費者の需要や欲求は多元性があり，その買物行動一層，高度化し，
複雑化し，戦後時代の物不足を前提とした消費者像とは大きく異なっている。
　また，1940年代以降，消費者志向といわれ，顧客志向，あるいは市場志向といわれ
てはきたが，顧客起点，さらには企業と顧客の接触空間の顧客を対象とした研究は十
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分には行われてこなかった。そして現在では，企業の社会的責任が強く求められ，顧
客起点に立てば，彼らの生活空間である社会，それを取り巻く地球環境，宇宙環境ま
で思いをいたすことが企業の義務として指摘されるようになってきた。
　このことは，小売のマーケティング・マネジメントの実践であるオペレーションに
ついても，製品を消費するだけの人間を意味する「消費者」という視点でなく，顧客
を起点として，さらに言えば，一人の人間としての顧客の情緒的な部分にまで踏み込
んだ，多面的な考察が要請されていることを意味している。つまり，小売企業にとっ
て，規模の大小に関わらず，企業と顧客の接触空間を，社会的，地球的基盤に立って，
計画的，あるいは戦略的にマーケティングすることの必要性を意味している。しかし，
この複雑に高度化されたマーケットの要請と，企業経営に関する経営学，小売業の研
究そしてマーケティング研究という学際を超えた3つの研究領域から，いかに小売
のマーケティング・マネジメントの理論を構築し，市場からの要請に的確に応えていく
べきかは，判断を躊躇させるところである。
　そこで，本研究では，小売業の研究の原点に立ち戻って，小売のオペレーション・
マーケティングについて，小売業研究の嗜矢であり，初期の小売分野の実務的マーケ
ティングの構築に貢献したNystromの基本的な考え方を総合的にレビューして，
Nystromの研究の体系を整理し，その後の小売業研究者，あるいは小売マーケティン
グ研究者の研究成果を吟味し，さらに浅薄ではあるが，筆者の経営コンサルタントと
しての経験からも，現代的な小売経営に関わる環境要因を考慮し，小売業関係者が共
通認識するための基本的なフレームワークとして，MCサークル・モデルを構築して
提示した。
　この小売のマーケティング・マネジメントを展開するために，伝統的なマーケティ
ングの考え方の主流である，標的顧客にマーケティング・ツールを適合させるという
視点から，情緒を有している人間としての消費者に適合しうるマーケティング・ツー
ルとしてのアトモスフィアを，企業と顧客の接触空間におけるオペレーションを媒介
するcatalystとして研究した。そして，筆者はこのアトモスフィアをcatalystとしたオ
ペレーション・マーケティングを，アトモスフェリック・マーケティングとして定義
し提示した。
　そこで，第5章では，これらの視点に立って，小売のマーケティング・マネジメン
トの遂行において，最も重要な小売の売り場周りのオペレーション・マーケティングに
おいて，どのようにアトモスフィアをcatalystとして具体的に計画，実践し，そして
管理していくか，つまりアトモスフェリック・マーケティング・マネジメントの展開
方法にっいて，小売企業の事例を入れて検証的に説明していくこととする。
2　アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントの用語整理
本研究は，製造業者の製品マーケティングと異なり，多様で複雑な数多くの欲求を
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持った消費者を対象とする，小売業独自のマーケティングの研究を目的としている。
具体的には，小売企業，小売業者にとって，困難な経営を維持するために依拠すべき
考え方，経営理論が不足しているために，過度に宗教哲学的，倫理的，あるいは叙情
的に，またあるときは，自身とは全く異質の事業者の過去の成功者の論理や経験則に
過剰に依存して経営に迷う，といった事態を避け，小売企業が存続・成長・発展して
いくことを目的として，より正しく，力強く，美しい経営，っまり，科学的に根拠の
ある理論に基づいて，強い競争力と推進力を発揮するように実践し，社会や人間とし
ての消費者の心，情緒に自然に受け入れられるための，経営の原理の構築と実践をめ
ざしている。そして，そのために，小売企業の収益の源泉である，企業と顧客の接触
空間のオペレーション・マーケティングの考え方と進め方を提示することが，本研究
の目的の一つである。
　そこで，その観点から，本研究で扱う，マーケティング用語を共通認識しておく必
要があると思われる。筆者の研究不足のために起こりうるマーケティングの用語の混
乱を可能な限り避けるために，まず本研究で使用する主要なマーケティング用語とア
トモスフェリック・マーケティング・マネジメントの用語を簡単に整理しておきたい。
　マーケティング用語の関わりは，研究者の視点によって理解が異なる部分も少なく
ない。特に本研究で使用するマーケティングの主要用語として，マーケティング，マ
ーケティング・マネジメント，マネジリアル・マーケティング，マーケティング戦略，
マーケティング計画，戦略的計画，戦略的経営，戦略的マーケティング，マーケティ
ング・ミックスの用語について，小売業経営の視点から，簡単に整理する。
　これらについて村松（2009）は，マーケティング・マネジメントは，経営管理論で
いう管理過程学派（mangement　process　school）の考え方によって説明された，マネジ
メントを計画，実施，統制のプロセスで把握するものである，と指摘している。そし
てHoward（1957）により統制可能な要素（マーケティング諸手段）と統制不可能な要
素（マーケティング環境）の区分がなされ，さらにHoward（1973）によってマーケテ
ィング・マネジメントが，マネジメント・プロセス概念の意思決定，計画，統制で把
握されるようになり，企業による経営環境適応の問題としてマーケティングが認識さ
れたとしている。そして，McCarthy（1960）が，マーケティングの焦点は消費者にあ
るとして，いわゆるHowardが統制可能とした要素を，マーケティングの諸手段とし
て4Psで集約的に表現したと説明している3。
　さらに村松は，Kotler（1967）は，　Howardの基本的思考を継承し，マネジメント・
コンセプトの下で，統制可能要因による統制不可能要因への適合をはかることが，マ
ーケティング・マネジメントであるとした。そしてKotlerは，本著の2008年版まで
一貫してマネジメントとしてのマーケティング研究を取り込んで，マーケティングを
目的一計画一組織というマネジメント・プロセスの下で理解している，と指摘してい
る。
159
　そして，Howard，　McCarthy，　Kotlerの3人が，ミドル・マネジメントが遂行するマ
ーケティング・マネジメントとしているのに対して，Kelley（1965）は，トップ・マ
ネジメントのマーケティングとしてのマーケティング・マネジメントであるマネジリ
アル・マーケティングの体系化を図ったことを説明している。
　村松は，Kotler（1967）が，　Marketing〃Managementの初版から2008年の最新版に至
るまで，一貫してマーケティング・マネジメントを説いており，マネジメントの基本
からマーケティング・コントロールまで言及していることに対して，このような意味
での「マネジメントとしてのマーケティング研究」での議論は，わが国ではほとんど
見られない状態にある，と用語の理解の違いを指摘している。
　このような視点から，村松は，「マネジメントと戦略の関係」について，次のよう
にまとめている。戦略はマネジメントにおける計画のひとつのタイプであり，計画の
中心をなすものである。そして，マーケティング戦略は，マーケティングに関わるマ
ネジメントから導出されるものである。従って，マーケティング戦略は，伝統的なマ
ーケティング・マネジメントにおいても，また，本来なら戦略的マーケティング・マ
ネジメントである戦略的マーケティングにおいても当然のこととして，策定されると
考えられる。つまり，マーケティング戦略論は，小売企業レベル，事業レベル，そし
て機能レベルの3つにおいて策定され実施・統制されるのである4，と指摘している。
　本研究では，筆者は，村松の考え方に同調する。従って，小売のマーケティング・
マネジメントは，小売企業レベルのマーケティングの目的，目標に従って，小売店舗
レベルのマーケティング目的，目標が明確にされる。マーケティング・マネジメント
を小売企業レベルで考えれば，市場機会に向けての事業展開，資源配分のための多店
舗化，多角化が考えられ，小売店舗レベルで考えれば，企業レベルの経営目的である，
経営理念に沿って定められた小売店舗の店舗コンセプトに基づいてマーケティング戦
略が策定される。そこでは，つまり，店舗責任者の視点に立って，営業方針，つまり
営業の目的と目標が定められ，それを実現する店舗レベルの標的顧客を想定し，顧客
が高いレベルで満足し，競争企業より優位になるようにマーケティング・ミックスで
ある小売戦略ミックスを計画し，それをオペレーションとして実行し，組織的に管理，
統制していくことになる。このプロセスを，本研究では小売のマーケティング・マネジ
メントと定義する。
3．アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントの定義
　本研究は，企業経営としての，小売業経営の視点からの，マーケティング・マネジ
メントを組織的な計画，実施，管理の流れで考えている。そして，小売企業の多店舗
展開や多角化事業についてはトップ・マネジメントの行うマネジリアル・マーケティ
ングであるマーケティング・マネジメントとして理解する。しかし，単独企業であろ
うとも，複合企業であろうとも，小売企業の収益源は，企業と顧客の接触空間が源泉
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にあるという視点から，事業レベルのマーケティングである個別店舗のオペレーショ
ン・マーケティングが，小売企業にとって最も重要であるという考えに立って，そこで
の顧客の買い物に関わる意識と行動を，特に情緒的側面に着目し，小売活動をcatalyst
であるアトモスフィアで統合する小売のマーケティングを，アトモスフェリック・マ
ーケティングと呼ぶこととする。そして，計画的に実行し管理していくプロセス全体
を，アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントと定義する。
　従って，本章のアトモスフェリック・マーケティングの展開は，MCサークルのフ
ロ・一一一一一に沿って，小売店舗コンセプトと営業方針を基準として小売マーケティング・ミ
ックスとして展開される。
第2節　MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの計画とマネジ
　　　　メント
　第2節では，MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの計画と
マネジメントのあり方について説明する。そして，アトモスフェリック・マーケティ
ング・マネジメントをどのように具体化するかについての流れを簡単に説明する。
　Kotler（1973－1974）は，アトモスフィア計画と題して，マネジメントにおけるアト
モスフィアの計画手順と，運営について次の要点を示している5。
第1に，標的顧客（target　audience）を明らかにする。
第2に，標的顧客の探索する購買と消費体験を通じて得たいと思っているものを考
　察する。
第3に，どのアトモスフィアの変数が顧客の求めている信念や情緒的な反応を強化
　できるかを明らかにする。
第4に，結果としてのアトモスフィアが，競争より優れているか，その成果を定期
　的に再評価する。
第5に，アトモスフィアをリフレッシュするか変更する。
　この中でKotlerは，これらのアトモスフィアの計画とモニタリングに対応するため
の組織的管理についても言及し，特定のマネジメント・チーム作りに投資をするべき
であって，彼らは，建築，インテリア・デザイン，店舗ウインドゥ装飾のアートの形
式に馴染んでおくことが必要であるとし，さらにスタイリングとパッケージングにつ
いても重要なアートであると，マネジメント上の留意点を指摘している。
　Kotlerの指摘するこれらの，アトモスフィアの計画・実施・統制プロセス，つまり，
マネジメント・プロセスは，明らかにアトモスフィアそのものの管理プロセスである。
換言すればKotlerが提唱し，その後のアトモスフィアの研究者達が研究した，店舗で
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のイメージ戦略におけるアトモスフィアは，事業レベル，機能レベルの具体的なオペ
レーションの戦略と位置づけられる，店舗内のオペレーションについてのオペレーシ
ョン・マーケティングを意味しているであろう。
　しかし，本研究のアトモスフィアを構成する要素は，Kotlerの商品，価格，コミュ
ニケーションの要素を拡大し，店舗内のオペレーション・マーケティングをも統合す
る，小売のマーケティング・マネジメントの全体をイメージしている。
　従って，本研究での小売業のアトモスフェリック・マーケティング・マネジメント
は，MCサークルの流れに沿って，小売企業の経営理念，経営方針の下に，店舗コン
セプト，営業方針，店舗戦略，店舗イメージと店舗戦略を構成する小売戦略要素によ
って，統合的に計画され，戦略的に展開し，そして管理することを意味している。
　そこで，第3節では，アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントを，M
Cサークルの枠組みに沿って，どのように展開していくかを簡単に説明しておきたい。
第3節　アトモスフェリック・マーケティングの展開法
　第3節では，小売企業のアトモスフェリック・マーケティング・マネジメントにつ
いて具体的な展開イメージをMCサークル・店舗版と小売戦略ミックス版を付け加え
て簡単に説明する。
1．小売企業へのマーケティング・マネジメント適用についての概説
　アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントの具体的展開方法を検討する
前に，小売業の実務的研究者のテキストを振り返り，小売マーケティングの体系との
整合性を確認しておく。比較的研究の少ない小売のマーケティング・マネジメントにつ
いて，小売企業経営研究のテキストの中から，マーケティング戦略的にアプローチし
ている先行研究を振り返ってみる。
　小売企業におけるマーケティング戦略の全体像に関して，Varley　and　Rafiq（2004）
の指摘によれば，戦略とは，長期間にわたる「指針」と「事業領域」を設定すること
であり，「顧客の欲求」と「投資家などの期待」に応えるため，経営資源の配分
（configuration）を通じて，「継続的な競争優位」を創造することである。さらに，こ
のために，事業環境に小売活動を適合させ，組織の資源である能力（capability），コン
ピタンス（competence）を構築し，小売業の組織目標を達成するために，事業活動間
の資源を配分，再配分するべき小売活動の事業範囲を明らかにする「企業のミッショ
ン」の開発が要求されている，と基本的な「戦略の概念」を小売業の視点から説明し
ている。そして，具体的には，多くの複合企業はいくつかの異なる事業単位を有し，
それぞれ異なる標的顧客を扱い，異なる競争群に直面し，独自のマーケティング戦略
を開発し，管理していかなければならない。これらを「戦略的事業単位」（strategic
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business　unit：SBU）と呼んでいる。戦略的事業単位は，企業全体の中で，他の事業単
位と区分された商品・サー・一一Eビスを扱い，それぞれの外部環境を有する事業単位であり，
個々はプロフィットセンター（profit　center）として取り扱われ，独自の事業戦略をと
る。複合企業1ごは，企業戦略（corporate　strategy），事業部戦略（business－unit　strategy），
そして，機能戦略または業務戦略（functional　or　operational　strategies）という3つの，
レベルの異なる戦略的計画（strategic　planning）が必要である。そして，2つ以上の戦
略的事業単位を持っ場合，企業戦略は，組織全体の目的と，それを達成するための各
戦略的事業単位ごとの目的を設定する。また，企業戦略では，戦略的事業単位間の相
乗効果を最大限にするために，限りある経営資源（resources）を適正に分配し，活動
を調整する。事業レベルの戦略においては，各戦略的事業単位が，企業計画で割り当
てられた目的をいかに達成するかについて取り扱う。つまり，結果的に，事業戦略は，
個別の市場でいかに戦略的事業単位が競争し，継続的な差異的優位性を創造するかに
集中する。このために，標的顧客を設定し，競争者よりいかに顧客価値を提供するか
の意思決定が必要とされるのである。単一企業であれば，企業戦略と事業戦略は同一
である。機能戦略は，事業の各業務分野を特徴付ける戦略である。
　さらにVarley　and　Rafiq（2004）は，戦略的経営管理（strategic　management）と業務
的管理（operational　management）は，区別されるべきで，業務的管理は定性的で，特
定分野に限定され，小規模な変化を取扱い，経営資源べ一ス（resource－led）であり，
一方，戦略的経営管理は，不定型の長期の問題，基本的な組織上の企業規模の実務を
取り扱い，それは，現在の資源やコンピタンスより，むしろ経営環境または将来予想
に主導される，とトップ・マネジメントの企業戦略と小売店舗等を意味する事業部の
戦略を明確に区分し，機能戦略，業務戦略の位置づけを明確にしている6。
　筆者は，小売のマーケティングの考え方について，MCサークル（企業版）に示し
た通り，Varley　and　Rafiq（2004）の示した位置づけに同調する。このような視点に立
って定められた小売企業レベルの計画に従って，小売店舗別のマーケティング戦略計
画が順次決定される。
　小売企業の経営理念に沿って定められた小売店舗コンセプトは，店舗責任者の視点
に立って，営業方針，っまり営業の目的と目標が定められ，それを実現する小売店舗
レベルの戦略として標的顧客を定め，顧客が高いレベルで満足し，競争企業より優位
になるようにマーケティング・ミックスである小売戦略ミックスを計画し，それをオ
ペレーション戦略として実行し，組織的に管理，統制していくプロセスを小売のマー
ケティング・マネジメントと定義する。
2．小売のアトモスフェリック・マーケティング展開図
　この小売のマーケティング・マネジメントの体系は，具体的に店舗でどのように展
開され，アトモスフェリック・マーケティングはどのような要素によって展開するの
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かについても詳しく吟味してみる。
　小売店舗のマーケティング・マネジメントは，複合企業，多店舗展開をしている企
業にとっては，企業レベルの経営理念，経営方針の一部を実現するために，定められ
た小売店舗コンセプトと営業方針に基づいて展開されるのである。従って，1企業，
1事業であれば，企業の経営理念と小売店舗コンセプトは同一となる。本章では，こ
の小売店舗レベルを中心として説明する。
　営業方針は主として，小売店舗が目指すイメージゴールとしての営業形態や財務的
な数値目標が当てられる。営業方針を効果的に実現するために，店舗の外部環境と内
部環境を調査する。店舗を取り巻く外部環境に存在する店舗収益の源泉となる標的顧
客やその需要，欲求を発見し，内部環境からは，それを実現しうるコア・コンピタン
スや強みとなる資源を確認する。この一般にSWOT分析として知られている状況分析
から，店舗の基本戦略である，店舗戦略を決定する。つまり，「誰に，何を，どのよう
に提供するか」といった事業領域，大まかな事業の範囲を決定することになる。この
基本戦略は，小売店舗のオペレーション戦略に展開され，それが店舗イメージとなっ
て顧客の目線に触れるというフローが小売店舗レベルのマーケティング戦略の体系で
ある。これを図5－1MCサークル・店舗版で示した。
　これらは，小売業のマーケティング・マネジメントの流れで紹介した，第2章の図2
－4「小売企業のマーケティング・マネジメントの概念図（MCサークル・企業版）」
で示した小売企業のマーケティング戦略の展開図における，事業戦略にあたる。っま
り小売店舗の独自のマーケティング・マネジメントを基本として，図5－1「小売店舗
のマーケティング・マネジメントの概念図（MCサークル・店舗版）」においてオペレ
ーション戦略に展開される流れを意味している。
　さらに，この中のオペレーション戦略を分解してみれば，図5－2の「MCサークル
（小売戦略ミックス版）」に示したように，小売店舗コンセプトと営業方針を実現する
ために定めた，小売店舗戦略に沿って選定したターゲットを，より高いレベルで満足
させ，競争優位性を発揮するように，オペレーション戦略を構成する7つの小売戦略
要素のミックスを計画し，実施し，営業方針を達成するように，顧客の購買行動にっ
ながるように統制していく。このマネジメント・プロセスが，すなわち小売店舗のマ
ーケティング・マネジメントの流れである。
　従って，筆者は，この小売戦略要素のミックスの計画，実施，統制にあたって，こ
れらを統合するcatalystとして，アトモスフィアの概念を提示する。そして，このア
トモスフィアをcatalystとした小売店舗のマーケティングをアトモスフェリック・マ
ーケティングと呼ぶ。つまり，アトモスフェリック・マーケティングは，Kotler等の
研究した場としての店舗のイメージ戦略のみでなく，小売店舗のマーケティング・マ
ネジメントを統合する戦略として位置付ける。従って，店舗のみでなく，顧客と接触
するすべての空間を支配する，小売店舗コンセプトから，オペレー・・Lションまでの連続
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図5－1小売企業のマーケティング・マネジメントの連続体
　MCサークル（店舗版）
????ー?
出所：筆者作成。
図5－2　小売企業のマーケティング・マネジメントの連続体
　MCサークル（小売戦略ミックス版）
㊦
広告・宣伝戦略
き蕎細〆°
顧客・競合
出所：筆者作成。
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体として捉え，そこで，この小売店舗のマーケティング・マネジメントに沿って，ア
トモスフェリック・マーケティング・マネジメントをどのように展開するのかにっい
て，次節で，筆者の経験的な事例研究も取り上げて説明することとする。
第4節　アトモスフェリック・マーケティングの顧客接触空間への適用
　第4節は，これまで述べたアトモスフェリック・マーケティング・マネジメントの
実務上での適用可能性を研究するため，MCサ・一一一一クルの店舗版と小売戦略ミックス版
の構成要素別に，小売業の事例企業を取り上げて検証的に吟味する。
1．小売企業の経営理念と小売店舗コンセプト
　経営理念とは，経営者が企業経営に対して持つ基本的な価値，態度，信念や行動基
準である7。
　アメリカの小売業経営に詳しい，Berman　and　Evansは，「顧客志向」，「能率最大化」，
「価値志向」，「目的志向」をあげ，日本の小売マーケティングを研究した柏木（1987）
は，小売業の経営理念は顧客ニーズに尽くすために存在しているという命題を基礎に
おいている8，と顧客志向に集中して説明している。日本の小売業研究者でマーケティ
ングの研究者である清水晶の研究を継承している明治大学の澤内は，「消費者欲求の充
足」，「適正な利益の確保」，「社会的責任の遂行」をあげている9。
　このように，経営理念は，利益の追求を何によって果たすかを示すものであり，っ
まり，小売企業が社会的存在である故に，社会に対して何を以って貢献する役割を果
たすかを表明するものである。そこで，小売業の経営理念について，研究者達の考え
方をまとめると，企業の利益と能率的な行動を前提として，単に消費者の利益だけで
なく，個々の顧客が求める価値を志向すること，さらにそれは，個人や企業の利益志
向以上に，人間としての消費者の生活基盤である社会の利益をも意図しなくてはなら
ないことを意味している。従って，小売企業の経営理念は，消費者の価値志向，企業
利益・能率志向，そして，社会的な利益志向，などが考慮され，具体的な「小売店舗
コンセプト」に反映されなければならない。
　顧客との接触空間でのアトモスフェリック・マーケティングを統一するものは，小
売企業のコンセプト，あるいは小売店舗コンセプトである。そこで，これらの視点か
ら，小売関連企業がどのように小売企業の経営理念，小売店舗コンセプトを表示して
いるか，そしてアトモスフェリック・マーケティングを展開としていると思われる代
表的な事例から，小売企業の小売店舗コンセプトにどのようなアトモスフィアの視座
を表現しているか確認してみる。
　小売企業の経営理念，ひいては小売店舗コンセプト10においては，企業利益や能率
的経営にっいては，小売企業の存続・成長・発展の利潤源であるから，どの企業も当
166
然のようにこれを表明している。しかし，これは小売企業内部の問題であり，小売企
業を取り巻く市場の社会経済的基盤に及んでそれを表示する企業は少ない。まして，
これを標語的な意味だけでなく，企業の行動原則，従業員の活動の判断基準となるも
のまでに明確にしたものは決して多くない。小売店舗コンセプトは，顧客の視覚，目
線に触れてこそ，顧客の小売店舗への信頼感を高め，顧客の価値観に受け入れられ，
購買意欲を刺激し，愛顧動機を高めるアトモスフィアが具現化するはずである。
　そこで，これらを表出している代表的な小売関連企業の，消費者の目線に触れる小
売店舗コンセプトを紹介してみる。
（a）ラッシュ（Lush）の信念11
　自然派の化粧品と入浴剤の小売企業として，わが国にも進出して注目されている，
英国に本拠地を置くラッシュの信念（小売店舗コンセプト）は次のようなものである。
　　～ラッシュ（Lush）の信念～
原料のフルーツとベジタブルは新鮮であること
香り高いエッセンシャルオイルを使うこと
　　　　　　　　　　　　　　　　　　（事業分野）
安全性が確認された合成物質を使うこと
全成分をラベルに明記すること
動物実験を行わない会社からのみ原料の買い付けを行うこと
　　　　　　　　　　　　　　　　　　（社会的責任）
全商品，自ら使ってみてその効果と使い心地を確認すること
お客様のご意見を積極的に取り入れて商品を改良していくこと
すべての製品からラベルにいたるまで手作りすること
お風呂やマッサージ，そして香りを優雅に愉しむ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（行動指針）
“ラッシュライフ”を多くの人に広めること
商品はリーズナブルな価格で提供し，適正な利益をうること
お客様の価値観を信頼すること
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（企業方針）
　ラッシュの事例からすれば，小売業の経営理念（ラッシュは“Philosophy”と表現）は，
大きく4っの重要な意思決定要素で構成されている。その第1は，どの事業分野（domain）
で活動していくのか，第2に，消費者をはじめ社会に対してどのように責任を果たし
て，貢献していくか，つまり，企業としての社会的使命（mission）とステークホルダ
s－一・ﾉ対する義務（commitment），第3に，従業員の行動指針（precept），第4に，企業
の経営方針（vision）から構成されている。ラッシュの小売店舗コンセプトは，「安全
性」，「香り高い」，「手作り」，と商品の品質をアピールして，消費者の購買動機である
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店舗への「信頼性」を引き出す内容を1店1店の店頭に明示しており，このことによ
って，小売企業全体のアトモスフィアを，各店舗に表現していることになる。このこ
とは，Nystromが，ファッションを扱う小売業は，広告のデザインにも，ファッショ
ンがなくてはならないと指摘していることを想起させる。
（b）　イタリアの高級ブランド小売企業，ブルガリの経営理念且2
　～フィロソフィー～
「クオリティ」と「エクセレンス」は，ブルガリの企業文化の基本となる
考えです。このフィロソフィーが，お客様の完全な満足をもたらすための
組織構築を目指した，職場でのすべて活動に反映されています。ブルガリ
にとって「エクセレンス」とは，最高のクオリティを持っ商品と，世界中
での申し分のないサービスを，完壁に調和させることを意味しています。
「エクセレンス」の考え方のべ一スとなっている4つの要素は次のとお
りです。
　・卓越したクオリティ
　・独特のスタイル
　・優れた商品
　・顧客満足
　ブルガリの経営理念においては，その第1は，「最高のクオリティをもつ商品の提
供」という，企業としての社会的使命（mission），第2に，「世界中での申し分のない
サービス」，「顧客満足」という小売店舗のスタッフの行動指針（precept）を示してい
る。つまり，世界三大ブランドといわれるシャネル，エルメス，ヴィトンに並ぶ，世
界的高級ブランドの地位を確立しているブルガリは，経営理念に商品の品質，スタイ
ルを表示することによって，顧客にステイタスの高いラグジュアリーなアトモスフィ
アを伝えている。
（c）ボディショップ（The　Body　Shop）の経営理念13
～ボディショップのVALUES（5つの企業理念）～
（1）against　animal　testing（化粧品の動物実験に反対しています）
　化粧品の製造・販売過程で行なわれている動物実験は，動物への虐待行為であり，実験デー
タを裏付けにした製品の安全性そのものが不明な事から，動物実験反対キャンペーンを行うな
ど，ザ・ボディショップは動物実験そのものの廃止を求めています。ザ・ボディショップの製
品には，古くから世界中の人々が生活の中で使ってきた安全性の確かな天然のスキンケア原料，
様々なハーブやフルーツ，野菜などの食べ物，植物性オイルなどが多く使われ，原料や製品に
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対する安全性の検査には，全て代替テストを実施しています。
（2）support　community　trade（公正な取引により，地域社会を支えています）
　コミュニティ・トレードは，「援助ではなく取引を！」をコンセプトにした，ザ・ボディショ
ップ独自のフェアトレード・プログラムです。支援を必要としている小さなコミュニティと，
持続性のある取引関係を築き，長期的なサポートを続けるための取り組みから生まれました。
社会的，経済的に恵まれない生産者から，直接原料やアクセサリーを公正な価格で購入するこ
とで，そこに住む人々の雇用，医療，教育を充実させ，彼らの持っ文化や伝統を守りながら生
活できるようにしています。
（3）active　selfesteem（自分らしい生き方を大切にしています）
　「セルフエスティーム」は自己尊重，自己肯定を意味する言葉です。私たちは皆，顔や身体，
そして心もひとりひとり違います。この世の中にたった一人しか存在しない自分を大切に，も
っと個性を尊重して愛しましょう。世界に数人しかいないスーパーモデルのような「誰かさん」
のイメージを追わず，自分自身を認め，良いところをたくさん発見する，そんなポジティブな
生き方こそが本当の美しさだと私たちは考えます。「ありのままの自分を好きになろう」それが，
セルフエスティームです。
（4）defend　human　rights（ひとりひとりの人権を大切にしています）
　あらゆる人々の人権を尊重することは，道徳的な責任であり，ザ・ボディショップの価値観
の基本で，その概略は「ミッション・ステートメント」や「取引憲章」に述べてあるとおりで
す。人権の尊重は，すなわち健全なビジネスの実践でもあるのです。私たちは文化の違いを尊
重し，性別や肌の色，年齢など，あらゆる差別をも許さず，常に公正である事を求め，特に弱
い立場の人々に配慮します。
（5）product　our　planet（私たちを取り巻く環境の保護に努めています）
　ザボディショップは，限りある資源を大切にしながら，将来の世代のニーズを損なうことな
く，現代の人々のニーズに対応して行く事を目標にしています。製品の原料調達，製造，輸送，
販売，廃棄物の処理まで，可能な限り地球環境への負荷を削減する努力をしています。自分た
ちが出すゴミに対して責任を持つために，再生プラスチックを原料にした容器やリサイクルし
やすい容器を使い，店頭では簡易包装や，使い終わった空容器の回収に取り組むなど，お客さ
まと一緒に行動しています。
　ボディショップは，1990年代初期から日本に進出し，安定してその地位を確立して
いる。世界各地に伝わるハーブや木の実など天然の原料を使ったスキン＆ヘアケア製
品をサプライチェーンで製造し，世界的に店舗展開するボディショップの経営理念は，
5つの要素で構成されている。必ずしも，明確な表現ではないが，当社の経営理念は，
第1に，「ザ・ボディショップの製品には，古くから世界中の人々が生活の中で使って
きた安全性の確かな天然のスキンケア原料，様々なハーブやフルーツ，野菜などの食
べ物，植物性オイルなどが多く使われている」と，「商品分野（ドメイン）」を明確に
し，第2に，「社会的，経済的に恵まれない生産者から，直接原料やアクセサリーを公
正な価格で購入する」という「社会的使命」，そして，第3に，「自己尊重，自己肯定」
という「行動指針」，第4に「人権の尊重」をビジネスの基本的前提として，第5に，
「限りある資源を大切にしながら，将来の世代のニーズを損なうことなく，現代の人々
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のニー一一・・ズに対応していくという目標」を掲げ，地球環境の保護と将来を見っめた長期
の目標と，現代という短期の目標を組み合わせたビジョンとして明示している。
　このように，世界規模にまで成長した，ザ・ボディショップの小売店舗コンセプト
は，動物実験への反対，公正な取引，地域社会，人権，働く人の誇り，環境の保護な
ど，「社会的責任」さらには「社会的利益志向」を明確にした小売店舗コンセプトが各
店に周知されているのである。このことは，従来のように，「わが社は化粧品を販売す
るのではなく女性の健康的な美を提供する」といった時代の，メーカーの小売店舗と
は異なるアトモスフィアを表出していることになり，経営理念全体に顧客の価値観に
基づく強い愛顧動機，従業員の強い愛社精神を持続させるアトモスフィアが感受でき
る。
　3社の代表的な小売企業の例にみるように，経営理念は，経営活動をしていく上で
の基本的な考え方，企業の基本的な行動指針のことであり，一般には，経営哲学，経
営信条，指導指針などの表現で示されている。日本の古代からの成功商人の事例とな
ってきた，行商という小売形態の近江商人の家訓「三方よし」や，伊勢商人の「現銀
安売り掛け値なし」の心がけなども，まさにこの限りである14。
　っまり，経営理念は小売企業の従業員全員が経営活動を通じて守るべき行動原則を
示し，従業員の行動の指針としての判断基準を示している。このために，経営理念は，
「社会的責任」，つまりミッションを明確にし，その社会的責任はステークホルダーで
ある株主や，金融機関，従業員へ示される約束（コミットメント）であると一般的に
理解されてきたが，何よりも，そこには本研究のテーマである，小売企業のイメージ
を広く消費者の価値観に訴求する，Kotler等の提唱する店舗空間のイメージ，という
以上のアトモスフィアの意味を包含していることが理解できる。
　このアトモスフィアを全社的に共通認識するために，なぜその事業に参入するのか，
っまり事業領域（ドメイン）と，従業員はそのためにどのような心構えで，どのよう
な行動を取るのかという視点から，行動指針が示されている。そして，それらは，企
業の経営の目的であるビジョンとして，小売企業関係者の情感の中に，アトモスフィ
アの用語の意味に含まれる「ムード」，さらにいえば，小売企業の企業文化，社風とし
て定着していくのである。
　小売業の経営理念，あるいは小売店舗コンセプトは，経済的，心理学的，社会的，
哲学的，そして道徳的な目的であり，「心構えを示す経営理念」，「事業領域を示す経営
理念」，「行動規範を示す経営理念」で構成されている。
　小売企業が必要とされ，存続するためには，その存立の基盤である消費者をはじめ，
社会に対してどのように責任を果たして，貢献していくか，つまり，企業としての社
会的使命（mission）を果たしているというアトモスフィアを，企業の内外にどのよう
に表出するか，という概念がますます重要で，街の小規模な商店であっても，このこ
とを抜きに現代の消費者の共感を得ることは難しくなっているのである。
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　同様に，これらは当然，高級品を扱う専門店の小売企業にとっては不可欠な要素で
あるが，これまでのマス・マーケティングを支えてきた，量販型小売企業の小売店舗
においても，単なる価格志向以上の社会的使命，商晶の品質，サービスの質，さらに
は従業員への処遇にも質の高いアトモスフィアが漂うイメージづくりを考慮しなくて
はならない時代が来ている。
　従って，規模の大小に関わらず，営業形態のいかんに関わらず，小売店舗に関わる
関係者が共通認識する経営理念，小売店舗コンセプトは，明確に表示し，共通認識で
きるようにすることが重要であり，これらが全社的に共通認識されないために，その
調整を図るべく経営幹部の費用と時間とマネジャーの情熱が徒に費消されていくこと
は，規模が大きくなるほど深刻な問題を生み出すものである。逆に言えば，比較的小
規模な小売店舗が，明確な小売店舗コンセプトを定められずにいたとしても，経営者
の思いやしぐさから日常的に認識され，地域コミュニティに必要とされている強い絆，
あるいは馴染みという「アトモスフィア」によって結びつき，地域に根付き，存続し
ている例も少なくない。
　小売企業の長期的な存続を考えると，価格志向が威力を発揮し続ける期間は短い。
従って，経営理念，店舗コンセプトは社会的な利益の視点から，小売企業に関わる生
産者，従業員，顧客をはじめ関係者全員に共通認識されるアトモスフィアが創出され
るように検討されるべきである。
2．小売企業の経営方針，営業方針
　小売企業の経営理念，小売店舗コンセプトで見たように，経営方針は一般的に経営
理念，経営哲学の中に包含され，対社会的に表現されているものが少なくない。しか
し，筆者が提案したいのは，経営理念，小売店舗コンセプトは主として外部に発信す
るものであって，経営方針，営業方針は，組織内部に示すべきものである。それは，
より直接的な表現で，一般的に社会にどのように貢献するかを意識した，小売企業内
部の規範的な方向付け，あるいは意識付けのための厳しい目標や目的として示される
べきである。例えば，わが社は「社会に地球環境に貢献している」という標語で発表
しても，小売企業が目的とした雰囲気っまりアトモスフィアを顧客に伝えることに成
功しなければ，その効果はまったく期待できない。
　従って，筆者はLusch（2011）が，「小売戦略計画とオペレーション・マネジメント・
モデル」で示している，ミッションと，目的と目標に分類することに同調して15，経
営方針は，経営理念と区分した上で，数値的な目標と営業形態の目標，あるいは目的
として明示することを提案したい。
　小売企業の経営方針は，「企業目的」というべき長期・短期の数量的に示す目標も
ある。企業目的を構成する下位の目標にマーケティング目的，財務目的があり，マー
ケティング目的は，売上高，市場占有率，店舗イメージなどから構成され，財務目的
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は，利益，配当金などから構成される16，という指摘もある。しかし，本研究の経営
方針は，経営の方向と指針，っまり，指針を定量的に捉え，方向を定性的と捉え，小
売企業が達成する定量的な数値目標と，市場戦略として目的とする比較的長期な定性
的な目標，つまり小売のめざす営業形態のイメージゴ・一一・一ルと区別して考えることとす
る。
　従って，数値的な経営方針は，主として数値目標，収益性，安全性，生産性といっ
た財務の経営指標的な目標や，市場占有率等をイメージし，定性的な目標は小売業者
の市場戦略上の目的，どのような営業形態をイメージするかといった，マーケティン
グ戦略の目的と考えることになる。これは，どのような標的市場を選択するか，また
どのような小売戦略ミックスで表現するのか，つまり，目指すべき営業形態を明示す
ることになる。
　具体的には，売上目標はいくらなのか，それをどのような顧客を主たる標的として，
どのような商品をどのように提供するのか，換言すれば，収益を得るために，価格志
向にウエイトを置いた量販店を目指すのか，品質志向にウエイトを置いた専門店を目
指すのかといったことを明らかにするのである。複合企業を想定すれば，小売企業全
体の数値目標は，財務戦略的に示されるが，各支店店舗は，主として店舗責任者の目
標となるものであるから，売上高，利益などで示すのが行動に移す上で実務的である。
そして，定性的な目標として，他の事業単位と異なる，どのような営業形態でそれを
めざすのかを示すものである。
　アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントの計画の視点からすれば，店
舗管理者の数値目標とそのマネジメントの業績の評価は，標的顧客の来店数（率），入
店数（率），買上げ顧客数（率），再来店客数（率）など，アトモスフィアの構成要素
である小売戦略要素に関わる数値を，計画の詳細な目標として定め，そして，そのよ
うな数値で結果を測定することが重要である。小売現場のアトモスフェリック・マー
ケティング・マネジメントにおいては，スピードが重視されるため，日次や時間管理
が重要となるが，そうした詳細な管理をするためにこれらの営業方針が重要なのであ
る。これらと両頭の計画として，営業形態を明確に示すことは，顧客の目線に映る小
売店舗のアトモスフィアを直接に伝えやすくする。
　このように，数値目標もアトモスフィアに大きく関わっている例を示してみる。都
内に立地する売り場面積約150坪のヤマグチ電気店は，家電中心の単独電気店である。
当店は，10年程前に，自店から車で10分の商圏内に，量販家電店が瞬く間に6店舗
も出店し，熾烈な価格競争に巻き込まれた。そこで，ヤマグチ電気店では，売上が20％
減少するのを覚悟した上で，売上総利益率の向上をめざし，一般の量販店が平均15％
程度の利益率であるのに対して，当時の25％から毎年1％ずつ増加させ，10年で35％
の利益率を実現するという計画を立て，実践した。その結果，現在では40％近くの利
益率を実現している。しかし，当社が，この数値を実現するためにとったのは，高級
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家電店化することではなく，顧客密着商法，つまりサービス専門店の営業形態への転
換であった。その徹底した営業形態が，数値的目標を実際には8年で実現させたので
ある。ヤマグチ電気店は，マスコミなどの取材も多く，たびたび話題になる企業であ
る。従って当然，当店で商品を購入した顧客は，商品単価自体では量販店より高額の
買い物をしたことを認知しているが，顧客からの不満はなかった。顧客の目線は，マ
スコミの言う高売り商法ではない，個々の顧客の家事にまで及んで徹底して行われる，
従業員を通じたサービス家電店の「アトモスフィア」を持った営業形態に注がれてい
るからである17。
　アメリカのスーパーマーケット，スチューレオナード（Stew　Leonard）は，1999年
のオープン以来人気を博している，中小企業のスーパーマーケット（現在4店舗）で
あるが，ウォルマートとは異なる「スーパーマーケットのディズニーランド」と呼ば
れている。店作りのために，手作りされた牛の模型や牛乳箱，ひよこのからくり人形
や張りぼての動物達が各店頭で織り成すエンターテインメントは，子供達を楽しませ
ファミリー客をとりこにするアトモスフィアを持った営業形態を実現している。売上
は単位面積当たりでウォルマートをはるかにしのぐ好成績をあげている。一般のスー
パーマーケットの3万アイテムを超える品揃えに対して，オリジナルな商品を含め10
分の1にしかならない商品を厳選しているが，家族的サービスとエンターテインメン
トが，量販店のセルフサービスを乗り越えて存続し，成長した例といえる。当社の経
営方針は，店舗の入り口の重さ3トンの御影石に刻み込まれ，従業員への社訓として
示されている，「Rule　1：The　Customer　is　Always　Right」，「Rule　2：If　the　Customer　is
Ever　Wrong，　Re－Read　Rule　1」という徹底した顧客主義に基づいた表示にも具体化され
ている18。
　このような視点からすれば，小売の営業形態（type　of　operation）は，アトモスフィ
アの用語からの明示によってより具体的に，きめ細かな視点で営業形態を識別するこ
とができる。これは，顧客に対してもより明確に知覚されるであろうし，従業員に対
しても同様である。たとえば，量販店を中心としたディスカウント・ストア・タイプ，
ザ・ボディショップのようなナチュラル・ストア・タイプ，スチューレオナードのよ
うなエンターテインメント・ストア・タイプ，高級なアトモスフィアをイメージした，
エクスクルーシブ・ストア・タイプ，流行的なセンスをイメージしたファッショナブ
ル・ストア・タイプ，など，アトモスフィアとして知覚される小売店舗の営業形態を，
経営方針と定めることも想定される。
3．小売企業の経営戦略，店舗戦略
　小売企業の経営理念，経営方針はビジョンとして統合され，実務的には，すでに経
営戦略の一部を包含したものも存在している。しかし，小売のマーケティング・マネ
ジメントは，企業と顧客の接触空間のオペレーションに関わるマーケット・プランナ
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一や店舗管理者及びそのスタッフ，さらには現場のコンサルティングにかかわる研究
者や実務家が共通認識できるように展開されることが，本研究の最も意図することで
ある。
　従って，ここでいう小売企業の経営戦略，店舗戦略は，MCサークル（小売企業版
及び店舗版）の中に示したように，小売企業の経営戦略（企業レベルの戦略）が，ト
ップ・マネジメントの店舗開発や，多店舗化に伴う資源の配分と統合的な戦略を意味
しているので，ここでは，店舗管理者のレベルの店舗戦略への展開が重要になってく
る。
　空港ビルを展開する日本空港ビルデング社（JAT社）は，羽田空港のエアラインの
不動産業を主体に免税店，土産物店等を展開するが，テナント賃貸，駐車場，空港サ
ービス，人材管理，ビルメンテナンス，その他，成田空港や関西空港をはじめ，国内
の他の空港内での小売店舗の開発や運営，近年ではアジアを初め海外の空港への進出，
コンサルティング事業に乗り出すなど，多様な事業を展開している。そのため，同社
はこれらのすべての資産管理と事業を統括しているが，そのうちの小売事業に関して
は，リテイル事業部で小売店舗戦略を，個々の店ごとに計画し，事業を推進している。
これは，空港ビル内には全く同様の旅行関連，ブランド関連商品を扱う小売店舗が多
数存在し，海外への出発ゲート周りごとに競合する存在となっており，空港内（同一
商圏内）で自社内の店舗間競争も起こりうる状況だからである。
　この例では，とりわけ特徴的に，アトモスフェリック・マーケティングを重視した
店舗戦略を重視することになる。なぜなら，エアーポートは，世界中からの異質の文
化を体験している客層で盗れているからである。Aldersonの指摘する「異質性の欲求」
が明確に現れる市場である19。従って，いわゆるマス・マーケティングに見られる価
格志向などの同質性の欲求のみを充足することは不可能である。しかも，同じアジア
方面，ヨーロッパ方面に向かう顧客であっても，個人個人は，生活文化の違いにより
価値観も異なり，あるいは貨幣価値も数倍の差があることも珍しくない，多様な国籍
の人々の集団で構成されている異質の市場でもある。出発地である日本は春であって
も，顧客の行く先は雪の季節であったり，真夏であったりと，複雑性を持った市場で
もある。その場所は，ワンフライトにつき約1000人の乗客とクルーなどエアーライン
関係者が往来する。出発ゲート周りは空港内の商圏における場（site）を意味している。
アトモスフェリック・マーケティングの視点からの店舗戦略は，主として標的顧客を
決め，その需要や欲求を充足する小売戦略要素のミックスのイメージを想定して決定
される。従って，空港内の小売店舗は，フライト時間ごとに行く先が異なり，生活文
化が異なる客層の欲求に合わせて，標的顧客と品揃えや陳列の方法を変化させる必要
があり，マーケティング戦略の基本原則が柔軟に応用されなければならない20。
　これらのことは，JAr社のようなターミナルビル立地だけでなく，商店街に立地す
る小売店舗であっても，時間帯ごとに顧客層の変化があることなど，日常的にみられ
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る市場の変化である。従って，物不足時代の独占的な業種店の販売戦略とは異なり，
現代の小売業の小売店舗戦略は，非常に複雑性を持って，日本の場合は四季ごとはも
ちろん，曜目，時間帯別のアトモスフィアに適合するように，市場（site）の変化が構
成する場のアトモスフィアに適合する何らかの営業形態の変更を迫られる。従って，
小売店舗の店舗戦略，特にアトモスフェリック・マーケティングにおける小売店舗戦
略は，標的顧客の詳細な設定においても，このような複雑性を持っており，製造業の
マーケティング戦略とは異なるスピード感や柔軟性が求められる。
　標的顧客の決定は，Kotler等の提唱する市場細分化基準21が知られている。従って，
空港の市場では，気候を考慮した地理的変数，国籍を考慮した人口統計的変数，それ
ぞれの民族性に応じたライフスタイルなどの心理的変数，などを幅広く考慮した社会
的基準など複雑な変数を考慮して店舗戦略を決定しなければならない。
　少なくとも，一般の小売の対象顧客においてもBerman　and　Evans（1995）が指摘す
るように，消費者の明確化，つまり市場細分化は，①マス市場（mass　marketing），②
市場集中（concentrated　marketing），③差異化市場（differentiate　marketing）に区分して
戦略的に働きかけることになる22。つまり，Porter（1980）の指摘以降，マーケティン
グ戦略に導入された，競争戦略を常に意識していくことが強い経営を目指す小売店舗
戦略にとっても重要である。しかし，小売業の店舗戦略ではその市場，つまり，顧客
のいる「場」のアトモスフェリック・マーケティング・マネジメントをどのように構
築するかを決めてかからないと店舗責任者は，時間ごと，異なる顧客ごとに異なる「場」
の変化の対応に追われることになる。
　JAr社の場合は，この店舗戦略をより明確にするため，「旅行客に土産物を提供する」
といった趣旨でできていた免税店の中にある高級ブランドだけを選定して，ブランド
別に，店舗を空港内通路に沿って並列にレイアウトすることによって，ターゲットや
店舗のイメージが明確になり，エアポー・一一ト内のブランド街の店舗としてのイメージを
明確にしたアトモスフェッリク・マーケティング戦略を実現した。
4．小売戦略における消費者の考え方
　小売店舗の経営方針の一つである，営業形態が実体として明確化されるのは，標的
顧客とそこに適合したMCサークル（小売戦略ミックス版）で示した，小売戦略要素
のミックスによって実現する。
　この視点からすれば，ディスカウント・ストアの営業形態は，当然，破格の値段，
品揃えの豊富さ，賑やか，活気のある接客などの小売戦略要素の組み合わせが，その
アトモスフィアを構築する上で重要である。高級品を扱う専門型小売業では，価格よ
りは，商品の品質，ブランド特性，店舗空間の豪華さ，顧客の相談に応じられる丁寧
な接客態度と提案などが重要な小売戦略要素のミックスになるはずである。この組み
合わせは，個々の小売業の営業形態別に検討していかねばならない。もっともリスク
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を伴うのは，このように経営方針で定めた営業形態のイメージを破壊する，無制限な
バーゲンセールである。これらが常態化すると，消費者は，あらかじめセールを予想
して，時期が来るまで買い控えるようになり，安売りの形態が定着してしまうことに
なる。このことは，つまりは，「安売り」のアトモスフィアの連続によって小売戦略要
素の“破れ”が発生することを意味している。
　Kotler（1973－1974）が提唱して以降のアトモスフィアの研究は，主として店舗内の
イメージの研究が中心である。本研究のテーマも顧客との接触空間における研究であ
るために，小売店舗内におけるアトモスフィアの研究は最も重要な小売戦略要素であ
る。しかし，先行研究の中では，店舗のアトモスフィアを構成する主として消費者の
五感を刺激する小売戦略要素の個別の研究に偏りが見られる。しかも，それらは，消
費者の購買意欲を小売店舗内でどのように刺激するのかに集中しているといえる。っ
まり，これらの研究は，伝統的な製造業者のマーケティングが志向してきた，市場拡
大時代のマーケティングの考え方である「売り手側の発想」が中心になっている。企
業と顧客の接触空間である売り場周りは，互いの思いが交差し織り成す空間であるが，
収益が顧客によってもたらされる限りは，そこでの主役は消費者である。従って，消
費者の発想，少なくとも「買い手の発想」からマーケティング・マネジメントを考察
することが，アトモスフェリック・マーケティングの基軸である。
　そこで，本研究を進める上で重要な，小売戦略要素のミックスの対象である消費者
の買い物の意識と行動について簡単に整理してから，アトモスフェリック・マーケテ
ィング・マネジメントとの関連を考察してみる。
（1）小売業における消費者研究の現状
　消費者行動研究は独自の学問領域として認知されるようになり，成熟段階に達した
といわれ，現代では，ポストモダンという新たな領域が認知されるようになってきて
いる23。しかし，生産者から消費者に至る流通段階の中で，消費者に直接関わる小売
業の消費者の買い物研究は，無機質な生産者の製品のための消費者行動研究に比べ，
少ないように思われる。生産された商品は，究極的には消費されることを目的として
いるのであるから，生産者の視点だけでなく，直接消費者に接する小売業の視点から
の消費に関する分析や研究が重視されなければならないはずである。
　その視点で，本研究の対象である小売業の消費者と消費の研究は重要な意味を持っ
ている。長屋の『消費者経済論』（1948）によれば，マーケティング研究の中での初期
の消費者研究の代表的な例は，ShowやCopelandによる研究であり24，本稿で取り上
げるNystromのEcono〃iic　Principles　of　Consump’tion（1929）である25。中でもその後の
消費経済研究に対する影響の多い点などから見れば，Economic　Principles　of
Consumptionを以って初期における消費者研究の代表的著作26とすることができる。
　Nystromは，消費経済研究の代表的著作とされる本著の以前に執筆したEconomics　of
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Retailing（1915年）の中で，「小売業の機i能は顧客が求める商品を，求められる時に，
求められる場で，求められるように提供することであり，’小売業の効率は，このサー
ビスを満足いくように経済的に供給することにある（第2章「消費者」）27」と指摘し
ている。この小売業における消費者理解の重要性の認識が，本著の執筆へとっながっ
ているのである。
　以来，今日に至るまで，小売業経営に関する研究において，消費者に敷術して論究
されていることも事実である。しかし，その内容は，必ずしも満足のいく研究がなさ
れているとは言い難い。例えば近年の小売業研究の著書を見ても，アメリカのpintel
and　Diamondは，著書Retailing（1991）28の中で，消費者の心理学，消費者の社会学に
っいて，一般的記述として消費者行動に触れているに過ぎない。また，Berman　and
Evansは著書Retai1　Manage〃ient：　A　Strategic　Apρroach（1995）29において，「標的顧客と
情報収集」の項目を設けて，消費者の定義と消費者の理解，情報収集と小売業におけ
る情報処理にbき論究しているが，実際の消費者については，682ページに及ぶ大著
の中で27ページを割いているに過ぎない。イギリスのVarley　and　Rafiqも，著書
Principles　ofRetai1〃Management（2004）30で，小売業と消費，変化する消費者，人口統
計学，ライフスタイルの変化，消費者購買プロセス，買物行動，小売店の選択，小売
の細分化について紹介しているが，その取り扱いは332ページのうちの20ページにも
満たないものである。しかも，これらの著書のほとんどは，小売業の消費者の「買い
物行動」に特化したものではなく，一般的なマーケティングの市場細分化や，購買プ
ロセスを紹介するに終わっているのが現状である。
　そこで，ここでは，Nystrom（1929）の研究を出発点として，消費者の買い物行動
と意識に関わる研究について簡単に振り返ってみる。
（2）小売業の消費者の買い物動機の研究
　Nystromは具体的に，「消費と消費者の需要は，すべての経済と事業構造の根本的な
基礎を構成する。消費の進む方向に，事業は進む。消費者需要は，聡明な生産とマー
チャンダイジングの指針である。いかなる産業にとってもその成長はJ消費者需要に
向けての努力の正しい相関関係に依存している。消費者が何を，なぜ欲望するのかと
いう基本的な事実に対する認識が，企業の経営幹部の最重要事項であることは明らか
である。経営方針の計画，製品デザイン，価格帯の決定，広告と販売促進の立案，商
品の販売と集荷，実際にすべての消費者や消費の問題に携わるすべての人々にとって
この科学的示唆は大きな助けになるだろう。」31と，製造業者の視点も取り入れて，小
売戦略要素に及んで指摘している。
　本著の研究の中で，最も筆者が注目すべきは，Nystromが，消費者の欲望に関わる
用語について，次のように使い分けていることである（カッコ内は筆者による日本語
説明である）。demands（需要），　needs（必需，ニーズ），　wants（欲望），　desire（願望），
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hunger（渇望），　wishes（希望），そして，これらに関わる，　feeling（感情），　emotion（情
緒）の用語が数多く示されている。これらの詳細な研究は，Nystromのウィスコンシ
ン大学の後輩に当たる，Maslow（1954）によって明らかにされたが，本研究で最も注
目したいことは，小売企業が発信するアトモスフィアを，消費者が知覚する感情や情
緒についての指摘である。つまり，欲望があってもそれが顕在化するには動機付けが
必要で，それは顧客の感情や情緒を刺激することによって実現することである。
　この感情と情緒的な購買については，Copelandが，　Principles　ofMerchandising（1924）
で，動機研究に先鞭をつけ，合理的動機，情緒的動機の区別を行い消費財・産業財別
に購買動機をさらに詳細に分類した。これらがNystrom，　Maynard及びBeckmanらに
引き継がれている32とみられる。
　日本の小売業研究，マーケティング研究と消費者行動研究の初期の代表的研究者で
ある，清水（1973）は，消費者の詳細研究をマーケティングの視点から行っている。
日本的な小売企業の消費者の買物行動を理解するうえで貴重な著書であるので，要点
を整理しておく33。
　清水（1973）は，買い物動機のうちで，なぜ，ある特定の商品を買い物するかとい
うことに関する力，あるいは考慮の諸要因のことを，「商品購買動機」または略して「商
品動機」（product－buying　motives）と呼んでいる。これに対して，「なぜjある特定の
企業経営，特に小売店で買い物するのかということに関する力，あるいは考慮の諸要
因のことを，「愛顧動機」（patronage　motives）と呼ぶとしている。即ち，消費者の購買
動機には商品動機，愛顧動機の2つがあり，消費者が実際に買い物をする場合はこれ
らの動機が結びついて実現される。
　商品購買動機については，消費者が商品を選んで買い物をする基底に横たわる理由
であり，いろいろな見方があるが，この複雑な要素を持つ，消費者の商品購買動機に
っいても，拠り所となる基準として，清水（1973）は，「個人的動機」，「社会的動機」，
「経済的動機」と動機の諸要因を示している。そして，安く売るといった価格の要因
は，わずか経済的動機に訴求できるだけである，と小売業のマーケティング戦略とし
て価格志向の限界を強調している。
　この「商品購買動機」はさらに，「情緒的動機」（emotional　motives），「理性的動機」
（rational　mot量ves）の2つに大別でき，商品に対する情緒的動機とは，消費者がある
特定の商品を，十分慎重に，なぜそれが必要なのかという理由を考えずに，ふと買い
物をする動機であり，理性的動機とは，消費者がある特定の商品を，その買い物をな
すべき必要性を裏付けるに足る意識された理由に基づいて買い物をする際の動機であ
る，とする34。
　次に，消費者の店舗選択動機，つまり消費者が「なぜ」ある特定の店舗を選択する
かという「愛顧動機」について，清水はDuncan　and　Philipsの見解を取り上げて，次の
ように分析している。愛顧動機についても，消費者が買い物をする際に，それほどの
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考慮を払わずに特定の商店を選んでしまう「情緒的動機」と，どの店で買い物するか
ということを十分に考慮し，慎重に決定するときに，その判断の基準となる「理性的
動機」がある。「情緒的動機」を形成する要素として，①魅力ある店頭やウインドゥ陳
列，②その商店で取り扱う商品やサービスへの慣れ，③その商店そのものへの慣れ，
④友人のすすめ，などを挙げている。さらに，「理性的動機」を形成する要素について
は，①同種商店よりも勝れたる品揃え，②価格の経済性，③品質の優良さ，④スタイル
の斬新さ，⑤満足しうるサービス，⑥買い物に便利な場所に所在すること，⑦買物のた
めに経費と時間が掛からないこと，⑧その商店で買い物をすることによって得られるプ
ライド，⑨買い物の楽しさ，⑩その商店のよき名声などがある，と説明している。清水
は，これらの要素を考慮したうえで，小売業の経営やマーケティングの場合において
愛顧動機のミックスを構成する諸要件として，①経済性（economy），②信頼性
（reliability），③便利性（convenience），④魅力性（attractiveness），⑤プライド性（pride），
⑥合目的性（obj　ectiveness）などをあげている。
　そして，「値段の安さ」はこれらのうちの，唯一，①の経済性の一つの要素に過ぎ
ない。②の信頼性は，商店の取扱商品とその商店そのものに対する信頼性，つまり，
店主やセールスマンの人柄，顧客，接客販売，サービス，納期日，アフターサービス
等に関するものであり，「店の信頼性」（store－royalty）が形成されている。③の便利性
は，コンビニエンス・ストアがこの動機をキャッチすることを主眼とした小売業の経
営形態と指摘している。さらに，④の魅力性は，店舗や陳列の魅力，その店で買い物す
ることの楽しさの魅力，⑤のプライド性は，その店で買い物をすることで持つことの
できるプライド，⑥合目的性は，その店で目的に適う買い物ができるかどうか，など
を意味する35。
　以上のように，清水（1973）は，小売業に関する消費者の買い物動機には，消費者
の商品に関する買い物動機である「商品購買動機」と店舗に対する「愛顧動機」があ
るとし，両動機を，「情緒的動機」と「理性的動機」に分類している。清水（1973）に
従えば，価格を志向する動機は経済的動機のみであると指摘している。従って，価格
にこだわらない商品購買動機，愛顧動機においては，「個人的動機」，「社会的動機」と
いったものを優先して消費者にアトモスフェリック・マーケティングを適用すること
が効果的であることがわかる。
　これに対して，消費者の買い物動機の経済性のみを追及したディスカウント・スト
アの小売業の経営形態は，競争的ディスカウント戦略でなく，合理的ディスカウント
戦略をとっている，むしろ積極的に価格の安さを消費者の情緒に訴求することが重要
なアトモスフェリック・マーケティングであるといえるだろう。
　一方，店舗への愛顧動機について，「経済性」，「便利性」といった価格や店舗の近
さをイメージする消費者の刺激よりは，清水（1973）の言う，「信頼性」，「魅力性」，
「プライド性」，「合目的性」といった消費者の情緒性の高い動機を刺激することがア
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トモスフェリック・マーケティングにおける重要な戦略になってくることになる。し
かし，個人的動機，などは人によってまた，揚合によって千差万別であること，情緒
的動機も理性的動機も結びついて働く，など理論的に理解されても，実践は難しいた
めに，考察することは重要でも厳密に区別しすぎることは，かえって危険を伴うと，
清水（1973）も指摘しており，その実践への対応の科学的根拠が必要である。
　これらのアトモスフェリック・マーケティングの実践で，注意すぺき点は，小売企
業側，っまり売り手の都合で情緒的動機を刺激して成果が出たとしても，人間は学習
効果，経験を通して判断するのであるから，情緒的動機は買い物，消費体験を通して
やがて理性的動機と変化することも十分考えうることである。例えば，エアラインは，
顧客との接触空間である機内の恐怖感を取り除くために，アトモスフィアには特に留
意している。飛行機のファーストクラスで初めて接したキャビン・アテンダントがパ
ッセンジャーの名前を読み上げながら，洗練された応対で創出されるアトモスフィア
は，顧客にとって快い情況を呈すが，回を重ねるほどに，マニュアル的な仕掛けがわ
かると煩わしさを感ずるようになるかもしれない。また，コンビニエンス・ストアや
ファミリー・レストランでの，画一的なマニュアル接客でいかに丁寧に扱われても，
それが情緒的動機となって購買につながることはもはや少なくなっているはずである。
このことは，情緒的動機が既に理性的動機に変化していることを表していることにな
る。さらに，別の観点では，スーパーマーケットのレジで並ぶことに不愉快さを覚え
る顧客が，レストランでは人が並んでいればいる程，入店をそそられたり，普段は混
雑を嫌がるのに，バーゲンセールでは混雑のアトモスフィアを好むなど，消費者の理
性的，情緒的動機を明確に区分して捉えることは非常に難しいことである。
　このように，消費者は多様な欲求を持ち合わせ，学習して複雑に変化し，その欲求
がNystromやMaslowの指摘するように，消費者の欲求が高度化する，あるいは段階
的に高まっていくとするならば，小売業のアトモスフェリック・マーケティングを考
察する上では，顧客との接触空間である，売り場周りの自店の顧客の買い物意識と行
動を観察して行動できる従業員の情緒や感性が重要な役割を果たすことを見逃しては
ならないだろう。
（3）消費者行動論研究の新しい潮流
　以上のように，アトモスフェリック・マーケティングを考えるには，消費者の情緒
的動機にどのように関与していくかという大きな課題が横たわっている。
　物不足の時代のマーケティングは，製造業者の作った製品を消費者に販売すれば，
そこに消費者の満足が生まれた。初期の小売企業の商業組合は，製造業者から配給さ
れる（流通する）製品を組合員店舗の売上の割合などに応じて分配する調整の場でも
あったという。その時代では，消費は財の破壊や減耗をする行為として認識するだけ
で十分であった。っまり，物理的な消費だけを考えれば間に合った。しかし，モノが
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充足．L，モノ余りの様相を呈している現代では，この無機質な物理的消費に対して意
味的消費として捉える研究が見られるようになった。それらの研究では，消費者の情
緒的・感情的要素を多く含んだ研究になっている。
　これらの研究の始まりは，文化現象としての消費や体験としての消費であり，商品
の消費に対して革新的な消費概念を提唱したのは，Holbrook　and　Hirschman（1982）36の
研究が最初であるとされている。ここでは，情報処理モデルを代表とする合理的消費
者モデルでは説明できない「文化的製品」に着目しているが，これらは，マーケティ
ングにおいて無視されてきた問題領域であると，石井（2004）は指摘している37。し
かし，すでに見てきたように，1970年代までは市場が経済成長期の延長線上，つまり
拡大期にあり，マーケティングは石井（2004）のいう文化的製品に着目する必要がな
かったというべきである。
　この新しい消費者行動論について，消費者行動論を歴史的に研究している井上は，
「消費者行動の生成と発展」　（1981），「消費者行動研究の新潮流」（1999）の中で研
究の歴史をたどりながら，次のように統括している38。
　消費者研究の発展の系譜を辿ると，1950年代は，購i買動機調査が脚光を浴び，商品
購買動機，ブランド選択動機が研究された，1960年代では，主として問題解決型の消
費行動，合理的な消費活動に力点が置かれ，まだ非計画的な購買行動，衝動買い行動，
非反復的行動にっいての研究はなされていないと，井上は指摘している39。このこと
からも，1970年代に至るまでマーケティングが消費者の合理的な動機に着目してさえ
いればよかったという，研究の背景が明らかである。本研究のアトモスフェリック・
マーケティングにおいては，合理的な買い物動機を前提として，情緒的買い物動機を
刺激して，Kotler（1973－1974）の指摘する購買率を高める消費者の非計画的行動，衝
動買い行動，非反復的行動に深く関わっていることを考慮すると，アトモスフェリッ
ク・マーケティングに関わる消費者の行動研究は遅れていることがわかる，このこと
が小売業の価格競争に一層拍車をかけている要因となったといえよう。
　消費者行動論研究が大きな転換期を迎えたのは，本研究の転換期と位置づけた1980
年代以降の研究である。井上（1981，1999）も，Holbrook等を中心とした研究グルー
プが消費者の「情動的」側面に着目し，喜怒哀楽に代表される測定の難しい感性的な
側面の研究について消費者行動研究の新たな胎動が見られたと指摘し，購i買選択から
消費経験への強調が，購買意思決定及びブランド選択の強調から情動，感性，アトモ
スフィア，その他の情緒的側面への関心の高まりへと推移する可能性を高めていった
と，アトモスフィアに関わる指摘をしている。
　井上（2000）は，これらを具体的に研究し，「消費者行動研究における文化論的視
点の重要性」では，Holbrook　and　Hirschman等に代表される消費者行動研究の新潮流を
さらに進めて，Assael（1998）40のいう購i買プロセスより，消費の経験に焦点を当てる
ホリスティック（holistic）な視点から「消費者文化論」的視点を説明して，消費者行
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動論の萌芽期からほぼ一世紀の歴史を持つに至っている1980年代を，消費者行動の変
革期ととらえている。井上（2000）は，ここではM．Featherstone41らの提唱するポスト
モダンという考え方を分析し，消費の研究に心理的な側面，経済的な側面に加え新た
な視点の必要性を指摘し，1970年代，1980年代に主流となっていた実証主義的研究を
再検討したポストモダンといわれる社会科学全体に関わる学問的転換期の到来を指摘
し，これらから「消費の文化論」という概念の出現と，その重要性を示唆している。
　井上（2002）「消費者満足の分析枠組」では，マーケティングが生誕時より活動の
目的としてきた「消費者の満足」というテーマについて，消費者満足はいかなるもの
で，その測定はいかにして可能であるかという基本的問題について，その消費者満足
の概念整理，満足を抽出する要因，それを測定する方法にっいて考察をしている。さ
らに，消費者満足について，経営学，経済学，マーケティングなどさまざまな研究者
による参画が見られること，及びマーケティング上の消費者満足に関するマーケティ
ングからの分析枠組みのあり方を示唆している42。
　井上（2003a）「消費者行動論に対する手段一目的アプローチの適応」は，　Alderson
（1957）が“Marketing　Behavior　and　Executive　Action”43，で指摘した「消費者の願う目標
や目的を達成しようとするプロセス，つまり手段一目的（means－end）アプローチ」が，
必ずしも定量的な手法で分析できない消費者の心理状態と製品属性を結びつける定性
的手法として開発されたとしている。これらは，小売業において，商品を結果として
購入する消費者の心理に，どのように定性的手法としてのアトモスフィアを適用する
かという研究が行われるべき可能性を裏付けている。
　井上（2003b）「消費者行動研究に対するナラティブ・アプローチの適応」は，消費
者へのナラティブ・アプローチについて紹介している。これは，手段一目的アプロー
チやエスノグラフィック・アプローチなどと共に，1990年代から現れてきている消費
者行動研究の新潮流である「解釈的なアプローチ」の一つであり，消費者自身に語ら
せることにより，その消費経験の持つ意味を再確認すると共に，マーケターが自社製
品・サービスの意味にっいて，包括的な視点から理解する一助としようとするものであ
る。井上はこの手法の実践的な意味での応用について，消費者行動研究の領域でも，
さらに実験的な試みが必要であるとしている。このナラティブ・アプローチの研究は，
アトモスフェリック・マーケティングのように，定量的で売り手が仕掛けている意図
と消費者が知覚している反応が測定しにくい，オペレーションの成果の満足，不満足，
あるいは感動したか失望したかなどのプロセスや，結果を定性的に測定するための重
要な手法を提供している。また，小売の現場において，顧客と相互作用しながら顧客
の求める価値を創造していくプロセスのあり方を説明することに貢献している。
　以上の井上の消費者行動論の研究に総括されるように消費者行動研究は，製品の購
入者としての消費者でなく，消費者の「情動的」側面に着目し，「消費の文化論」の研
究が始まっているが，　「消費者の満足」としてのこれらの成果は測定の難しい定性的
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な側面を有している。従って，消費者行動のナラティブ・アプローチのように，消費
者自身に語らせること，つまり，小売業の従業員が接客を通じて，その消費経験の持
つ意味を再確認すると共に，顧客が求める価値をコンサルティングしながら，Vargo
and　LuschのS－Dロジックの研究で指摘されている消費者との価値共創のプロセスに
よって，良好なアトモスフィアを創造していく手段の重要性が，示唆されているとい
えよう。
　このように，井上の研究は消費者の研究に心理的な側面，経済的な側面に加え，新
たな視点の必要性を指摘して，消費経験への研究が，情動，感性，雰囲気，その他の
情緒的側面への関心の高まりへと推移する可能性を高めていったことを強調している。
しかし，井上（2003b）は，マーケティング戦略への実務的適用性にっいて，さらに実
験的な試みが必要であると指摘している。これらの指摘からも，消費者の情緒的行動
の研究，中でも小売業の消費者の研究は大切であると認識されながら，その研究は進
んでいないことがわかる。
　本研究で明らかにしたように，小売のマーケティング・マネジメントの直接的な対
象である消費者の研究は，1980年に大きな転換期を向かえた。具体的にはHolbrook
等の研究によって，ポスト実証主義的，解釈主義的，ポストモダン的44，多元的など
と呼ばれる消費者の経験及び消費者の感性へのアプローチに視点が向けられ，この結
果，ポストモダンとしての消費の文化が研究されるようになった45。これらの流れの
中に，快楽消費（hedonic　consumption）46，「フロー」の研究47に代表される，感情・情
緒，メンタリティ（emotion，　mentality）に関する研究48が進み，新しい消費者行動研
究の分野として台頭してきた。
　井上が消費者行動研究の転換期であるとし，本研究でも小売業経営，マーケティン
グ研究の転換期であると確認してきた，1980年代以降の経済的・社会的な条件下で，
所得など生活水準と，生活慣習など生活スタイルが変化した結果，消費者の買い物行
動を決定づける買い物動機は時間とともに心の奥深いところで変化し，小売業など企
業の収益に直接影響する消費者の買物行動は，物理的な商品への基本的な需要から，
商品に関わる提供方法やサービスに関わる副次的，付随的な需要への関心が高まって
いる。従って，小売業のマーケティングにおいても単に品揃えと価格戦略に依存する
だけでは，消費者の高度な期待を満足させることはできなくなっている。消費者欲求
の中心的課題は，合理的・理性的動機（rational　motives）から，既にNystromが指摘
した情緒に関わる動機（emotional　motives）へと変化していることになる。
　少なくとも，生活が充実するということは，消費者の人間としての生活の潤いと輝
きが充足されることである。従って，本研究の目的である小売業のマーケティングの
研究における人間の情緒的部分に触れるアトモスフェリック・マーケティングの研究
は重要な研究の対象となるはずである。
　以上の消費者の情緒的動機に働きかける重要性を確認した上で，それを避けては通
183
れないことを認識し，次にアトモスフェリック・マーケティング実践のコアとなる小
売戦略要素とそのミックスの適用について，若干の考察をする。
5．小売戦略要素の顧客接触空間への適用
（1）商品戦略，品揃え戦略
　消費者の小売店舗への来店目的は，商品の購買やサービスの消費である。小売業の
収益は消費者のこの商品購買やサービスの消費によってもたらされるので，小売業の
提供する商品やサービスは，小売企業経営の生命線といえる。
　また，小売業の商品は，製造業者の製品と異なり，単品ごとに価格設定をするので
なく，総合的に利益をとる方法が採用されるために，これを総合して，目標とする総
利益が確保できる品揃え戦略をとることになる。これらは，初期のスーパーマーケッ
トの営業形態で最も見られる「安さ」というアトモスフィアを商品に持たせて，売上
総利益額を確保する方法としてとられてきた。しかし，非量販の専門型小売業では，
価格より商品そのものが有するアトモスフィアを消費者の五感に伝わるような商品戦
略が必要になる。
　アパレル商品においてはカラー，スタイル，モード，デザイン，繊維の素材，縦糸
と横糸の組み合わせ方から生まれる生地の風合いなどが商品のアトモスフィアを構成
する要素である。消費者はシューズやコートの場合でも男らしさ，女性らしさ，頑健
さ，若々しさなど，商品そのもので情緒的な満足，感動，興奮を購入するのである。
しかし，注意すべきはカラーであり，同じ赤色でも，色彩，色合いがあり，消費者が
受け取る商品からのアトモスフィアは，消費者行動論で指摘されてきたように，自ら
の経験，生活文化等で全く異なる場合もある。しかし，食料品店の果物の香り，レス
トランの料理メニューの食感などは嗅覚，味覚に訴求するアトモスフィアの要素であ
る49。陳列のアトモスフィアに関わる，商品が持ち合わせている互いの色を引き立た
せる補色関係にある商品，あるいは店内を明るくするカラーを持った商品なども商品
戦略に積極的に導入するアトモスフェリック・マーケティングの小売戦略要素ミック
ス計画の重要な検討要素である。商品，品揃えをアトモスフィアとして訴求するオペ
レーションは，陳列の中でよく使われる手法である。陳列の中でもカラーを活用した
アトモスフィアでは，アパレルでは店舗のテイストや店格を表現し，食料品店では鮮
度を表すためによく用いられる。
　日本のブランドとなっており，バックの製造小売業として名高い，横浜のキタムラ
バックの経営者は，消費者の購入するバックのカラーには選定されないが，赤などの
明るい色を一つ入れて店内のその他の商品を引き立たせる工夫が必要であると指摘す
る50。つまり，一般的な小売業の経営で管理されている，売れ筋，死に筋といった製
品依存の商品戦略の考え方でなく，他の商品の販売を促進するための品揃えもあるこ
とに留意することが，アトモスフェリック・マーケティングにおける小売戦略要素の
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ミックス計画においては重要である。
　個性的な商品，品揃え戦略をとる，千葉県柏市を拠点とする京北スーパーは，産地
の農家，漁業者と連携を組みながら，県内に8店舗を店舗展開している。本店の商圏
内には百貨店，総合スーパー，ディスカウント・ストアが存在しているが，同社はオ
リジナルブランド性の高い商品を販売しながら，高い販売額，粗利益率を実現してい
る。この例も，低価格に依存せず，商品戦略を中心に，ステイタスや品質の安全性と
オリジナル性を小売店舗全体，小売企業全体のアトモスフィアにして，消費者に信頼
を得ている小売戦略ミックスの例といえる51。
　東京都の白金台に本店を持つ，ベビーショップ，グースカンパニーは，子供服の製
造販売小売業である。当社は，生地からデザインまで，オリジナルを追及し，新生児，
赤ちゃんのネームをベビー服や身の回り品につけることによって，全国にギフト需要
を拡大した。少子化時代に，世界で唯一つのオーダーメイド・ネーミングのベビー服
というオリジナル商品の発散するアトモスフィアに対しては，量販店の参入が難しく，
中小企業ながら，消費者あるいは受け取った人を感動させる商品戦略として，当小売
企業の存続のコアとなっている52。
　以上のように，商品や品揃えは重要なアトモスフィアの構成要素である。
（2）価格戦略
　価格戦略は，本来，品揃え戦略の中で検討されるものであるが，現在展開されてい
る日本の激しい価格競争の実態は，小売企業の存続・成長・発展の源泉である利益機
会を大きく喪失するリスクを伴っており，その影響は甚大であることから，品揃え戦
略から取り出して1項を設けて検討してみる。
　価格戦略は，消費者は価格志向であって，安ければ買うといった安易な考え方に基
づいている。すでに消費者行動の研究でも見たように，安いという経済性は重要であ
るが，消費者の購買動機の一つに過ぎない。しかも競争的ディスカウント戦略をとる
小売店の存在が示すように，どのような小売企業からも，容易に模倣されてしまう戦
略である。従って，小売企業の価格戦略は慎重に計画されなければならない。
　現代の消費者は，価格志向をもつ一方で，基本的には個性化意識と高度な欲求を有
する品質志向の顧客でもある。そのため，専門型小売業53の顧客は「商品・サービス
の価値を大きく感じて，高くても喜んで支出してくれる存在」であり54，その価格意
識は，顧客の感じる便益，っまり価値と，実際の店側の行為，サービスへの満足度と
の関係で価格を推し量っている。このことを誤ると，消費者行動の「手段一目的」へ
の問題解決に齪歯吾が起きることになる。小売業が提供するものに対して，顧客自身が
高い便益を感じ，価値を見出し，高い満足を得ることができれば，その価格を高いと
は認識しない。逆に，専門型小売業の場合では，価格が顧客の愛顧動機を充足する要
素ではないために，安易な価格の設定，例えば販売促進的な低価格手段をとると，か
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えって専門型小売業の顧客の愛顧動機である「信頼性」はもちろんであるが，　「プラ
イド性」をも傷っける場合もあり，上顧客が店を離れるきっかけとなる危険1生さえも
ある。これらのことは，専門型小売業が販売促進のつもりで，安易な特売セールを繰
り返しても，上客はむしろそのセール期間をはずしている事例からも明らかである。
それとは別に，バーゲンセールの数日前に定価で購入した商品が半額になっているこ
とで，定価で買ったくれた愛顧客を逃してしまうといった例もあり，価格戦略が
nagatmospheresを創出していることを意味している。アトモスフェリック・マーケテ
ィングにおける価格戦略では，在庫処分と販売促進戦略を間違ってはならない。
　価格戦略の研究者である上田の『価格決定戦略一価格設定と消費者心理のマーケテ
ィングー』　（2005）55によれば，イメージが重要な製品・サービスの分野では，ある
程度以上の価格設定をすることで，イメージに合わない顧客を排除してイメージを保
つことができるという，価格の持つ機能を忘れずに重視していかなくてはならない，
とアトモスフィアに関わる適正な価格設定による顧客セグメントの重要性を示唆して
いる。
　これらは，単純な低価格販売（安売り）によって小売業のブランド・イメージが低
下し，低価格志向の顧客層へと主力顧客が入れ替わる結果，低価格商品以外は受け入
れられなくなり，顧客単価が低下して収益悪化の道を辿る危険性がある，という安易
な価格設定によって引き起こされる顧客の心理に影響を与える意図的でない
negatmospheresというべき経営上の問題も示唆している。情緒的動機に深く関わる小
売業のアトモスフェリック・マーケティングにおいては，小売企業側がどのようにア
トモスフィアを意図したかったか，ということより，消費者がどのように知覚したか
の視点を特に重視しなくてはならない。
　さらに，ブランド認知に関わる顧客の購買行動と価格戦略のあり方について，上田
（2005）は，H．　Assael（1998）の「意思決定の範囲」と「購i買関与度」の2つの要素
から分類した，購買行動類型（図5－3）を取り上げて，次のように指摘している。図
5－3の上部は，商品や購買に関する関心の強さ（商品関与・購買関与）を表し，図の
左側は，消費者のブランドに関する認識度の違いを表し，4つの購買行動を示したも
のである。これらからすれば，「習慣型購買行動」は製品に対するこだわりが少なく，
常時購買するブランドか一番低価格の商品を選択するという購買行動であり，最寄品
やナショナル・ブランド品の購買行動である。
　次の「バラエティ・シーキング型購買行動」は，消費者の商品や購買への関心は低
いが，ブランド間知覚差が大きいために，いろいろなブランドを試そうとする購買行
動で，大衆品，量販品に見られる購買行動であり，スーパーマーケットやバラエティ・
ストアの商品に最も見られるような購買行動であろう。さらに，「不協和解消型購買行
動」は，消費者の商品・購買への関心は高いが，どのブランドも同じに見え，自分の
ブランド選択に不安があり，広告などによって不安を解消しようとする購買行動とさ
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れている。買回品や中級品に見られる購買行動である。そして，「情報処理型購買行動」
（ロイヤル型購買行動）は，消費者が選択に時間を割いて熟考するために，頭の中で
情報処理をすることを意味し，選択後はブランド・ロイヤルな消費者になることが多
図5－3　Assaelの購買行動類型（consumer　decision　making）
商品関与・購買関与
高関与 低関与
?????
Complex　decision　making
@　　情報処理型
　Limited　decision　maklng
oラエティ・シーキング型
?????????
?????
Consideration　only　one　brand
@　　　royalty
@　　不協和解消型
Inertia
K慣型
出典：上田隆穂『価格決定戦略』，2005年58ページ，及びAssael，　H．，
　　Consumer　Behavior　andル1αrketing　Action，6th　ed．，　Cincinati　Ohaio，
　　South　Western　College　Publishing，1998，　pp67－69に一部加筆。
く，このタイプは消費者の商品・購買へのこだわりが大きく，ある程度の支出は厭わ
なくなる。専門品，高級品に典型的に見られる，専門型小売業の消費者の購買行動で
ある（Assaelは，ホームコンピュータ，専門衣料，自動車を例としている）56。この
上田の指摘は，専門型小売業の商品においては，消費者は商品や購i買に関するこだわ
りが大きく，ブランド・ロイヤルティ（brand　shoppingの慣習）が高く，情報探索に時
間や労力を十分にかけるために，安易な低価格によるアトモスフィアは意味を持たな
いことを示唆している。従って，小売業の商品と価格の戦略，つまり品揃え戦略は，
標的顧客を決めて品揃えするといった単純なマーケティング戦略のみでなく，消費者
固有の欲望と購買行動の在り処を測り，品揃えをしなければ商品面のアトモスフィア
の構築は難しいといえる。従って，品揃えは仕入担当者，バイヤーの商品と価格のア
トモスフィアの認知度に依存している。
（3）販売促進戦略
　小売業の販売促進は，小売店舗が品揃えを告知し，消費者への動機づけによって購i
買につなげる重要なアトモスフェリック・マ・一一一一・ケティングの小売戦略要素である。商
品のコモディティ化の進行による品揃えの差異化の限界を考えると販売促進策として
のアトモスフィアはますます重要になってくる。
　第3章の表3－4で取り上げたように，広義の販売促進戦略としてのプロモーション
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活動は，店の外の消費者に向けてのアウトストア・プロモーションと，店舗内部で消
費者に向けて展開されるインストア・プロモーションがある。これらのプロモーショ
ン戦略は，消費者を動機づけるアトモスフィアをcatalystとして，企業収益につながる
ように展開しなくてはならない。その具体的な展開の範囲は，表3－3に示した，広告・
宣伝，店舗陳列，接客販売，その他の媒体で行われる。
　売り場周りの消費者，店前通行客を想定すれば，表3－4で示したように，企業収益
は，小売店への①「注目客の増加」，②注目した顧客の「入店率の向上」，③入店顧客
の「買上率の向上」，④買上顧客の「リピート率の向上」によって実現する。そのよう
にプロモーション活動を分類すれば，店の外に向けた店舗外装，看板，ショーウイン
ドゥなどのエクステリアのアトモスフィアが，「注目客の増加」に関わり，店頭の陳列
や音響，ビジュアルのアトモスフィアが「入店率の向上」に関わり，インテリアの陳
列や店内環境，接客サービスなどのアトモスフィアが「買上率の向上」に関わること
になる。そして，顧客サービスやコミュニケーションなどのアトモスフィアが，その
後のリピート率の向上に関わっていると分類できる。この「消費者の購買決定プロセ
ス」に沿って，アトモスフィアを創出する小売戦略要素を組み合わせたプロモーショ
ン活動を行うことが，アトモスフェリック・マーケティングに重要である57。
　これらのアトモスフェリック・マーケティングとプロモーション活動の関係につい
ては，広告論とマーケティングの研究者である大友は，「マーケティングにおける欲望
分析序説」（2003）58で「現代の日本の消費者の多くは消費意欲を失っていない，不足
しているのは“豊かな”経験を持つ消費者を沸き立たせるようなマーケティングの市場
操作能力である」と指摘していることと関連している。小売業にとってはアトモスフ
ェリック・マーケティングの真髄を証している言及である。
　そこで，小売戦略要素を構成する販売促進戦略の要素である広告・宣伝，店舗・陳
列，接客販売について，アトモスフェリック・マーケティングの視点から，簡単に説
明してみる。
（a）　小売業の広告・宣伝
　小売業の広告・宣伝は，標的顧客に，自店の魅力を伝え，来店動機を創出するため
の小売戦略要素である。広告・宣伝は商品・サービス，ならびにアイデアなどにっい
ての，広告媒体を通じての情報伝達であるということができる。しかし，アトモスフ
ェリック・マーケティングの視点からは，大友（2003）の示唆やNystromも指摘した
ように，広告・宣伝そのものに，消費者の心を動かすアトモスフィアを感じられるこ
とが重要である。
　小売業の広告・宣伝の目的は，表3－4の「消費者の購買決定プロセスと小売業の
マーケティング活動」に示した「消費者の購買決定プロセス」における，「問題認識」，
「情報探索」，「評価と選択」という店舗認知に至るマーケティング活動であり，表3
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一4のうちの「プロモーションの視点」の欄に示した「アウトストア・プロモーショ
ン」の役割を担う。広告の役割は，標的顧客に対する「情報提供」にある。しかも，
その情報は店舗選択に至るように提供しなければならないのであるから，量販型小売
業と専門型小売業の広告・宣伝は，自ずと同質の内容であってはならない。量販型小
売業は総合スーパーに典型的にみるように，売上高を拡大するために，不特定多数の
消費者に週単位で，価格訴求の広告をするといった例が少なくない。しかし，専門型
小売業では，定めた標的顧客のライフスタイルや価値意識にまで及んだアトモスフィ
アが感じられるアプローチが必要であり，その意味から，価格を強調した広告・宣伝
は消費者の購買動機を返って阻害することになる場合もある。
　もう一つの重要な視点は，顧客の愛顧動機を高める清水（1973）の指摘している「魅
力性」，「プライド性」，「信頼性」をイメージさせる広告である。このために，広告媒
体の選定も小売店舗のアトモスフィアに大きく影響する。例えば，量販型小売業のよ
うに不特定多数を相手にした，営業形態は新聞折り込みチラシ，テレビ，ラジオなど
によるマスコミ広告が選定されるが，専門型小売業は，ダイレクト・メール（DM）
など相手を特定した広告や，また，読者が特定される業界雑誌，イメージの高い新聞
広告，自社の商品そのものを紹介するカタログなどの媒体が効果的である。さらに，
プレステージ性の高い高級ブランド専門店では，雑誌の表紙の裏や裏表紙など，広告
費の高い場所を意図的に選定してイメージ訴求をしたり，新聞のようなマス媒体を活
用するにあたっても，小売企業の代表者の対談形式の企画広告やパブリシティのよう
な取り扱い方を行っている59が，これらは高級店にふさわしいアトモスフィアの効果
を狙っていることになる。
（b）小売業の店舗・陳列
　店舗は小売業の経営戦略を具現化する手段であり，その目標を達成する手段でもあ
る。また，店舗は，小売業者が思いを込めて仕入れた商品と顧客が出会う舞台である。
　従って，小売店舗は企業と顧客の接触空間であり，顧客の購買動機に直接影響する
「場」であるために，Kotler以降のDonovan　and　Rossiter等のアトモスフィアの研究者
やBerman　and　Evans，　Lusch・and・Deune，　Verley　and　Rafiq等の小売業経営の研究者達は，
アトモスフィアについて，店舗内で顧客の購買動機を刺激するイメージ戦略であると
捉えている。
　さらにいえば，MCサークルの最後のサークルで示した「店舗イメージ」は，顧客
の視覚に大きく訴求する店舗・陳列によってイメージされることを考慮すれば，アト
モスフェリック・マーケティングのコアとなる要素はこの店舗・陳列の小売戦略要素
の表現，あるいはその中での表現によって成果が左右される。従って，アトモスフィ
アの研究がここに集中しているともいえるのである。
　さらに，店舗は，表3－4「消費者の購買決定プロセスと小売業のマーケティング活
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動」で示した「企業収益実現の視点」から，「注目客の増加」を目的として，広告・宣
伝の後を受けて，「消費者の購買決定プロセス」の部分の「情報探索⇒評価と選択⇒店
舗選択」までの部分を店舗の建物や外観ショーウインドゥなどを通じて担い，顧客
の来店，入店を促進し，店内で「陳列」などの工夫によって，顧客の購買を促進し，
企業の収益を実現するという具体的で大きな役割を担っている。そのため，小売業の
店舗は，ターゲットとする顧客の来店動機を創出するとともに，店前通行客から自店
の顧客を選別し，店内に導き，商品の購買につなげるアトモスフィアを創出する働き
かけが必要である。
　要約すれば，小売業は好立地が選定できれば，一般的に，店舗や店頭には車客も含
め，通行客が多い立地が選定されている。そこで，消費者の目を止め，足を止め，気
持ちを留めて，「入りたくなる店」，「入ってみたい店」を計画し，入店率を上げる機能
や働きかけが必要であり，店内にあっては商品に多く触れるように，回遊を促進し，
専門型小売業では，ことさら滞留性を増すアトモスフィアの構築が必要である。つま
り，店頭は視覚や聴覚を通じた，通行客を刺激する「アピールゾーン」であり，入店
率に関わるアトモスフィアの創出が中心で，店内はゆったりと快適に，楽しく見て回
る「回遊ゾーン」であり，買上率に関わるアトモスフィアの創出が中心になる。
　さらに，小売業の店舗は，標的顧客を店頭で意識的に選別し，店内において顧客同
士が醸し出すアトモスフィアに齪齪が起きないような配慮（マネジメント）が重要で
ある。たとえば，百貨店では，これを避けるためにフロアー毎に商品カテゴリーを分
けて，異質の顧客が交差しないようにしている。それでも，今日の日本の例に見るよ
うに複合型の百貨店では，高級ブランド売り場とファスト・ファッションと，低価格
を訴求するレストランを併設している場合がある。この異質の欲求を持った顧客がエ
レベータで出くわす時に感ずるアトモスフィアの違和感があり，このようなことは，
本来あってはならないことであるが，そうした場合でも，顧客同士の作り出すアトモ
スフィアを調整するアトモスフェリック・マーケティングの視点から，店舗デザイン
上の配慮によってこのような意図的でないnegatmospheresの結果が生まれる齪酷を減
らす努力が必要である。
　さらに，陳列においても，すでにアトモスフィアの視点というより，マーチャンダ
イジングや販売の効果をあげる視点などから，店舗全体で顧客の視覚に訴求するビジ
ュアル・マーチャンダイジングが導入されるようになってきた。しかし，これらにっ
いても，商品のみに依存したマーチャンダイジングの視点からだけでなく店舗空間内
全体でのアトモスフェリック・マーケティングの視点から考慮することがより成果を
あげることになるはずである。
　Berman　and　Evans，　Lusch，及びVerley等が指摘しているように，店舗・陳列は「販
売促進機能」を持つように心がけなくてはならない。しかし，そこは顧客の愛顧動機
を高める空間であり，店舗のエクステリアは直接，街中の社会生活空間もアトモスフ
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イアに関わっているために，街並みの景観を損なわないように，消費者という人間の
生活空間にまで配慮しなくては，小売企業の存立基盤である社会に対する責任は全う
できない。逆に企業側に立てば，街中の道路やショッピングセンターの道路は自店へ
繋がるアトモスフィアを構築する店舗の一部であることを見逃してはならないはずで
ある。
　インテリアにおいては，小売業は単に商品の置き場であるといった考えでなく，顧
客の回遊性，滞留性についてはもとより，店内での「フロー体験」を通じて高められ，
蓄積される愛顧動機に関わることであり，それが，生涯につながる愛顧を得ることに
もなる。従って，店舗における看板，ショーウインドゥ，ゾーニング，什器レイアウ
ト，通路計画，陳列，展示の各技術とともに，照明，カラー，音響，温度，床や壁，
柱の材質など，店舗環境のアトモスフィアを構成するサブ要素にまで配慮して演出さ
れなければならない。これらの店舗環境には重要なキーワード，アトモスフィアが関
わっている。
　小売企業の店舗やレストランなどの小売の現場では，自宅で感じられない豪華さや
楽しさが求められる。Kotler（1973－1974）以降のアトモスフィアの研究は主としてこ
こに集中しているという。しかし，単に低コストで店舗を造る，あるいは綺麗な店舗，
豪華な店舗をつくることでなく，アトモスフェリック・マーケティングを通して経営
方針，営業方針が実現されるように，造らなければならない。
　店舗機能について，一般的に消費者の立場で考えるべき機能として「宣伝訴求機能」，
「販売促進機能」，　「アメニティ提供機能」と，小売店の立場で考えるべき機能とし
て「管理機能」が指摘されている60。第1の，「宣伝訴求機能」は，入りやすい店舗，
入ってみたい店舗であり，店内誘導機能である。第2の「販売促進機能」は，買いた
いという気持ちを起こさせる機能である。第3の，　「アメニティ提供機能」は宣伝訴
求機能と販売促進を補助する機能と安全機能である。そして，第4の，「管理機能」
は，店の従業員が仕事しやすい機能，レジと包装，補助商品の在庫機能，及びバック
ヤードの機能などで構成される。
　表3－4の「消費者の購買決定プロセスと小売業のマーケティング活動」に示した，
プロモーション効果をアトモスフェリック・マーケティングの視点から詳細に検討す
るために，上記の4っの店舗機能を，　「訴求機能」，　「店内誘導機能」，　「商品選択
機能」，　「販売促進機能」，　「販売機能」，　「情報発信機能」，　「演出機能」，　「管
理機能」の8つの機能に再分類して，表5－1にその要点を整理してみた。ここでは専
門型小売業を想定して，各機能別に，標的顧客へのアトモスフィアの適用を意図し，
小売戦略要素の「接客販売」も含めて，その展開方法を示した。
　これらの実践においては，表5－1のアメニティ機能のうちの購買の快適性について
の「演出機能」について詳細に述べている，Varley　and　Rafiq（2004）の著書では，購
買動機を刺激する，店舗イメージの訴求の視点から述ぺている61。
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　Berman　and　Evans，　Lusch，　Varley等が共通して指摘するところは，アトモスフィアによ
る働きかけの目的は，店内に入店した顧客への情緒的動機を刺激し，販売促進効果を高め
ることにある。店舗における独特の趣やアトモスフィアを構成する要素は，特徴的な香り，
快い音響，印象的なカラー，落ち着いた照明，温度，材質感等，であり，これらの要素は
顧客の五感に直接働きかける手段でもある。そこで，アトモスフィアを構成する要因にっ
いて，Varley　and　Rafiq（2004，2006）の説明している手段62を参考に表5－2にまとめた。
　現在の消費者は，まさに，商品やサービスがいつでもどこでも，いながらにして買
い物ができるユビキタス（gbiquitaous）社会にある。従って，　Mihaly　Csikszentmihalyi
が指摘したように，消費者は，目的もなく歩き回っている「フロー」の状況にある63。
っまり消費者が，店内に入ったから購入を意思決定しているわけでもない。自由に選
択できる量販店やインターネット販売の増大の中で，「フロー体験」を積んだ消費者を，
売り場周りの企業と顧客の接触空間で，どのように情緒を刺激し，購買あるいは，今
後の購i買につなげていくのかといった行動プロセスの管理が，企業の収益にっながる
ことが十分に実感できるようになってきた。すなわち，「販売促進」の小売戦略要素と
そのミックスは重要なアトモスフィアを構成する要素である。
表5－1専門型小売業の「販売促進」の8大機能とアトモスフィアの表現ポイント
店舗機能 機能目的 アトモスフィアの表現ポイント??????①訴求機能 注視度や専門型小売業らしい店格を高
ﾟ，店の存在と信頼性を通行客等に強く
i求する機能（入りやすい店舗，入って
ﾝたい店舗）
ステイタスを感じさせる，歴史を表示
ｳせる看板・ドア，外装，店頭映像，
Vョーウインドゥ，駐車場，等のエク
Xテリアの配慮
②店内誘導
@能
店頭の顧客を店内へ誘導する機能 ゆとりある魅力的な店頭閑地とアプ
香[チ，魅力的なショーウインドゥの
W示陳列，等の店頭の配慮
③商品選択
@能
入店した顧客の店内での商品の探索，選
??竢浮ｷる機能
店頭の総合展示陳列，明確なコーナー
ﾃくり，店内レイアウト掲示，ゾーニ
塔O，レイアウト等のインテリア
④販売促進
@能
顧客の購買決定を促進する機能（買いた
｢と思う気持ちを起こさせる機能）
パネル，ショーカード，テスト販売・
ﾀ演コーナー，などの配慮
??????
⑤販売機能 スタッフの接客効果と顧客へのサービス
?[実する機能（販売員が買い物支援し
竄ｷい機能）
スタッフが販売に集中できる，対面販
пC側面販売を促進するテーブルやカ
Eンター，スツール，ソファ，サロン，
~ニカフェなどの配慮
⑥情報発信
@機能
顧客がブランドの歴史や最新情報に触
黶Cロイヤルティを高めるためのコミュ
jケーションの機能
年代記（chronology），映像，商品カタ
鴻O，ミュージアム等
????ィ??⑦演出機能 店内を楽しみ，買いたくなる雰囲気やイ
＝[ジを高め，顧客が店内でくつろげる
?[ドを創出し，充実した時間を過ごせ
驍謔､な店舗空間を提供し，演出する機¥
天井，壁面，柱，床，空調等，店内空
ﾔ全体の照明，色彩，音響，温度，テ
Nスチュアに配慮し，アトモスフィア
??ｵ出すインテリアの演出
????⑧管理機能 顧客サービスを促進し，信頼感を高める
@能
レジと包装，補充商品の在庫スペー
X。販売会計・事務・顧客管理を実施
ｷるスペースと顧客セキュリティ管
搴yびアフター・フォローへの配慮
出典：高瀬昌康『店舗施設管理』，同友舘，1984年：清水晶『店舗の理論』，同文舘，1974年：Berman
　　and　Evans，　Lusch，　Verleyの著書：澤内隆志『演習・店舗管理の基礎』，同文館，1965年の各著
　　　書，及び筆者のコンサルテーション実務の経験から作成。
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表5－2　アトモスフィアと専門店での手段
アトモスフィアの種類 アトモスフィアの表現要素の例
アロマス（香り） 花の香り，ケーキ・パン・チョコレートの匂い，コーヒー・お
@　　　茶の香り，お香の匂い等
サウンド（音響） クラシック音楽，ムード・ミュージック，ポピュラー・ミュー
@　　　ジック等のBGM，店内案内放送
カラー（色彩） 黒やグレイや白の中間色（無彩色），暖色（レッド，オレンジ，
@　　　ピンク，イエロー），寒色（ブルー，淡いグリーン，白），
@　　　地球の自然色（茶色，グリーン），木，竹，石などの自
@　　　然素材色など
ライティング（照明） ①暖かさの表現：オレンジ，イエロー，ピンク
A涼しさの表現：ブルー，プライト
Bスポット・ライトによる表現：アッパーライト，ハイライト
C全体照明
D周囲の照明：天窓，窪みを使った間接照明，フットライト，
@　　　オブジェなど置物への照射，形状の照明器具
Eパネルやロゴへの照射
テクスチュア（什器・備
i・壁面・床材の触感）
①輝きと滑らかさの表現：大理石，金箔，クロム
A金属による表現：彫刻・はけ塗り・亜鉛メッキ
B織物による表現：カーペット，織物，毛皮，麻袋
C木・竹による表現：自然素材，つや出し，滑らか仕上げ，節
@　　　つき木材・竹
D石材による表現：自然煉瓦，割肌煉瓦，石，沖縄石灰
出所：Varley，　Rosemary　and　Mohammed　Rafiq，　Principles　ofRetail　Management，　New　York，　Palgrave
　　Macmillan，2004，　p　170：Varley，　Rosemary，　Retail　Product　management，　2nd　ed．，New　York，
　　Routledge，2006，　p．167を参考に筆者加筆。
（c）小売業の接客販売
小売業の接客販売は広義の「販売促進」の手段になる。それらは，店舗内の活動に関
わるので，表5－1「専門型小売業の販売促進の8大機能とアトモスフィアの表現ポイン
ト」で併記した。
　店舗や陳列の魅力で顧客を惹きつけ，アトモスフィアの行き届いた，快適な買物空
間の中で，商品と顧客が接触する。しかし，それだけで，顧客が満足し，購買につな
がるとは限らない。その購買を確実にする機能が，優れた販売員の接客販売である。
しかも，アトモスフィアを研究者達のいう店舗内でのみ実現しようとすれば，相当に
専門的な技術が必要である。時には設備投資とメインテナンスも必要である。そのア
トモスフィアの効果を十分認識し享受している高級ブランドといわれるエルメス，シ
ャネル，ルイ・ヴィトンの小売店舗は，そこを絶対使命としている。しかし，高級店
舗でなくても，化粧品のセフォラの小売店舗，クリスタルのスワロスキー，眼鏡のグ
ランド・オプチィカル，ザ・ボディショップ，入浴剤のラッシ，アメリカ，ラスベガ
スのザフォーラム・ショップスなどの小売店舗は，最もよく表現されたアトモスフィ
アを店舗全体で表現している64。
　近年，欧米から日本へのブランド・ショップの進出が顕著であるが，これらの中に
は，店舗面ではブランド企業独自のアトモスフィアを表現することができても，日本
人の情緒を刺激するには十分でなく，業績が伸びずに苦戦したり，撤退したり，衰退
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したり，低価格店に営業方針を転換する企業もある。同じ形態の，それらの各店舗間
でも，出店当初のイメージとはかけ離れてしまう営業店もあり，アトモスフィアに格
差が見られる。そこには，ハードとしてのアトモスフィアが，店を利用する顧客との
相互作用によって，計画，実施，管理が十分にできず，年月を経過する中で当初の方
針から徐々に変化していく姿がみられる。
　このような状況をサポートするのが接客販売である。小売業にとって顧客との接触
空間である売り場において，これらの店舗の創出したアトモスフィアをさらに高める
のは，Nystromが，小売のオペレーションで最も多くのエネルギーを使って説明した，
経営幹部と従業員，中でも直接，顧客と接触する接客販売とそれを実現する販売員で
ある。
　Nystromは，消費者について1冊を設けて研究したように，　Retail　Store　Oρeration
（1937）では，本編の634ページ中の，第10章から第15章の179ページ，全体の約
3割を割いて，人と接客のことにっいて述べている。それらのほとんどは，現在のサ
ービス・マーケティングでいうところの，顧客に対する小売企業のマーケティング戦
略を具体化する従業員と顧客の織り成すインタラクティブ・マーケティングについて，
その担い手である従業員へのインターナル・マーケティングの視点で書かれているの
である。その範囲は，労働環境・労働条件はもちろん，業種や取り扱い商品と販売員
の人間性に触れる部分にまで踏み込んで書かれている。Nystromは直接触れていない
が，店内にいる従業員の応対でなく，顧客の目に触れるその他の従業員の目つき，顔
つき，動作までもが店舗のアトモスフィアに影響するからである。
　つまり，その他の小売戦略要素がどのようにアトモスフィアを創出するように計画
されても，最後の購買を決定させる要因はセルフサービスの小売店舗を含んで，顧客
との接触空間にいる従業員であり，その接客販売における気配り，目配り，心配りで
ある。その意味で，　「接客販売」は，重要な「販売促進」戦略要素であり，アトモス
フィアを構成する要素である。
　経営理念に行動指針を定めたからといって，人間は経営陣の決定した戦略的意思に
沿って誰もが同じように行動をとれるわけではない。同じ品質の工業製品を大量に販
売できる機械ではないからである。そのため，専門型小売業でもある程度の規模にな
ると，どうしても経営の標準化，いわゆるマニユアル化を図らなければならないこと
になる。大型店舗やチェーン店のように規模の経済性（スケール・メリット）を追求
する営業形態を追及するには，業務の標準化，マニュアル化によって，人的要素に深
く依存しない経営を目指すことになる。
　量販店などでは，商品知識，販売技術は消費者の商品の認知度，関与度が高く，あ
る程度まで接客販売をマニュアル化することができる。しかし，単価の高い商品を扱
う専門型小売業はもちろん，そうでなくても地域に密着している小売企業は接客販売
に関わる従業員の人間的な魅力も販売に貢献している。少なくとも，その応対によっ
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て顧客は購買の最終意思決定をしている。
　現代の消費者は，生活水準に関わらず，主婦はもちろん学生時代からアルバイト等
を通じて，小売業，サービス業で働く経験を持っている。従って，消費者の小売業の
接客に対する目は厳しくなっており，商品，店舗，人的サービスという三つの要素の
バランスから醸し出される店のアトモスフィアまで敏感に感じとるようになっている。
（4）小売業の立地
　小売戦略要素のもう一つの重要なものは，小売業の立地である。店舗立地にっいて
は，日本でも，ライリーの法則，ハブのモデル，修正ハブのモデルなどが検討され，
大型店舗出店等に一部導入された。しかし，出店した後に競合小売企業が科学的根拠
もなく，単なる競争心で店舗展開するなど，状況は変化することも多い。従って立地
の法則をそのまま応用することには，問題がある。さらに，立地戦略についても，重
要なことは，売り手の発想で立地戦略を考えるだけでなく，消費者を起点として立地
を考える，より正確には立地のアトモスフィアを考察することが重要である。
　店舗立地とは小売店の位置している場所，所在地のことである。また，小売店の立
地条件とは，小売業経営が成り立っための自然条件（地形など），経済的条件（産業構
造），社会的条件（人口，交通条件，生活様式など）などから構成されている。小売業
は立地産業といわれるように，小売業経営においては，立地条件こそ繁栄の条件であ
る。しかし，アトモスフェリック・マーケティングで重視すべきは，小売立地の問題
は，顧客がなぜ，その小売店舗を訪れ，商品を購入したかということである。その意
味で，立地場所の選定だけでなく，立地の有するアトモスフィアを十分に考慮してお
かねばならない。
　例えば，同じルイ・ヴィトンのバックを地方都市で買わずに，銀座あるいはパリで，
しかも本店で買うといった消費者の行動意識は，商品と共に立地の持っアトモスフィ
アまでを購i入していることになる。その意味では，KotlerやLevitte等の指摘する「拡
張商品」65の幅は，アトモスフェリック・マーケティングでは一層拡大することにな
る。しかし，同じ銀座に出店しても，思わぬ裏通りで，人通りも少ない場所がないわ
けではない。これらは高額な家賃を支払ったにもかかわらず，返って，顧客の抱くイ
メージとの乖離から，収益につながらない立地を選んだことになり，その結果，立地
の恩恵を受けない，結果としてのdemarketing，あるいは意図的でないnegatmospheres
の要因となってしまう。
　Nystrom，　Berman　and　Evansなど，多くの研究者が指摘しているように，専門型小売
業の立地はショピングセンターや中心市街地商店街をはじめ，「attractive　shopping」を
刺激する高感度な立地が望ましい。特に，古くから指摘されてきた，「着替えをして街
にでも出てみよう66」，といった，街を歩き回って買い物することや街へ出ることに楽
しみを感じる，といった思いは，中心市街地商店街に立地する専門型小売業の魅力を
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表す言葉でもある。専門店の新規出店や店舗展開においては，このような立地が，消
費者の情緒的動機を刺激するアトモスフィアの要素になる。
　清水が指摘したように，消費者の購買慣習には，一箇所で買うone－stop　shopping，価
格で買うprice－shoppingもあれば，家族連れで購買するfamily－buyingの慣習もある，さ
らに単に商品を手に入れるだけでなく，買い物そのものを楽しむ，現在言うところの
「フロー体験」のために買い物をしているのである。過去のウインドゥ・ショッピン
グ，銀ブラ，伊勢ブラといった，小売商業地に関わる消費者の慣習はそのことをよく
説明している。それらの慣習の中にimpulse　buyingの慣習のように，特定の目的を持た
ずに衝動に駆られて購買する慣習もある67。この清水のいうimpulse　buyingは，アトモ
スフィアの刺激によって実現しうる，消費者の買い物慣習である。そういった視点か
らは，立地においても，その立地が消費者のbrand　shopping，　attractive　shopping，っま
り’，atmosphere　shoppingの購買慣習に適合するように，立地の小売戦略要素はアトモ
スフィアに関わる戦略的な視点で考慮することが望まれる。
　さらに，小売業は近隣店舗に影響を受けるために，隣接する店舗の業種によっては，
Kotlerの指摘するnegatmospheresの要素が発生する場合も少なくない。隣接する他業
種の店舗の臭い，看板など，外装のカラー，更には店舗の高さ，形状によってもアト
モスフィアは影響を受ける。このように立地には，単に賃借料や土地代では図れない
アトモスフィアに関わる要素が潜んでいるために，個別の条件でなく，近接する商業
環境も含め，総合的に検討して，適切な条件を組み合わせて決定し，修正していくこ
とが重要である。
6．小売企業の店舗イメージの確立
　以上のように小売戦略要素が適正にミックスされることによって，小売店舗は競合
店とは異なる，店舗イメージを確立するのであり，逆にいえば，顧客はその小売店の
店舗イメージから知覚されるアトモスフィアによって店舗愛顧動機を高め，入店率を
上げ，購買意識が刺激されるのである。
　例えば，黄色いMのマークの付いた看板を見るだけで，消費者はマクドナルドであ
ると理解するように，深いロイヤル・グリーンの大理石の店頭を見るだけで，カルテ
ィエの店，真紅とコバルトブルーの店舗をスワロフスキーの店であるとイメージする
のである。赤と黄色の店舗を見ればディスカウント・ストアであると理解するであろ
う。このように，消費者は，小売企業の経営理念，店舗コンセプトが適切な小売戦略
ミックスによってアトモスフィアとして具象化された店舗イメージによって，自分の
愛顧するべき店であるかどうかを判断することになるのである。
　従って，小売業のアトモスフェリック・マーケティング・マネジメントは，店舗コ
ンセプトから店舗イメージまでが調和して，一貫して，MCサークルが連続体として
自然に美しく波紋を広げていくように，顧客を起点として統一的に，計画され，実施
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され，管理されなければならない。そのことが小売業のアトモスフェリック・マーケ
ティング・マネジメントの正しい展開方法である。逆説的にいえば，散らかった店舗
や陳列からは，その店の経営者の考え方が推し量られるのである。その意味では，ド
ン・キホーテが圧縮陳列として量感陳列を強調しているのは，意図的でない
negatmospheresではなく，アトモスフェリック・マーケティングにおけるdemarketing
を意図した視点から，陳列のアトモスフィアを創出していることになる。
　以上のように，小売業は，全社で共通認識する明確な店舗コンセプトによって統一
した相乗効果のある小売戦略要素の適切な組合せによってアトモスフィアをcatalyst
として創出し，標的顧客の買い物行動につなげるとともに，その欲求を高いレベルで
満足させていくように，マーケティング戦略を統一的に遂行していかなければならな
い。
　わが国の経済は，戦後復興から経済大国といわれる地位を実現し，小売企業の拡大
戦略が盛んに展開されてきた。そして，その後のバブル経済崩壊後の低迷期を迎えて
いるその中で，需給のバランスが崩れ，多くの小売業の衰退という「小売業大減少時
代」を迎えている。しかし，そのことはいつの時代にも，どの国にも，見られる現象，
つまり環境，市場の変化である。だからこそ，その市場の変化に適合した，小売業の
行き方があり，小売業は顧客との接触空間に収益の源泉が存在することを十分に認識
し，自ら選択した小売業の経営形態の魅力を発揮し続けるように，経営理念で示され
る経営原則を基準に，自らの経営を革新（イノベーション）していかなければならな
い。その中心となる考え方こそ，価格に過剰に依存しない小売業のマーケティング・
マネジメントを支援する，アトモスフェリック・マーケティング・マネジメントへの
戦略的アプローチであると思うのである。その意味では，小売店舗は顧客が商品に出
会う舞台であり，その舞台が顧客の情緒に届き，期待以上の感動を与えうるように計
画し，演出していくことが小売業に関わる演出者（店舗管理者）のアトモスフェリッ
ク・マーケティング活動であり，これを戦略的に管理していくことがアトモスフェリ
ック・マーケティング・マネジメントであるといえよう。
　このように顧客との接触空間において，消費者の情緒に触れる価値を創造し，提供
していくことが，「小売」のマーケティング・マネジメントのコアでなくてはならない。
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結章　研究成果のまとめと今後の課題
第1節　研究成果のまとめ
　本研究は，わが国における1980年代初期をピークに減少し続ける小売業の店
舗と，大型小売業の経営効率の悪化と閉塞感から，発生している過剰な価格競争
の現状から，市場に対する小売業の対応の遅れを問題点として取り上げた。
　その主たる理由は，従来のマーケティング研究が，第二次世界大戦後の物不足
時代に貢献した製造業者中心のマーケティングを主体としており，小売業独自の
マーケティング研究の不足があるからであると問題認識した。1960年代以降，ア
メリカのマーケティングを本格的に導入した日本の産業界は，製造業者が牽引役
となって，規模の経済性を追及した標準化による大量生産，大量販売システムを
樹立した。その下で，小売業分野においても，国民のアメリカ型の生活スタイル
を憧憬の念をもって目指した，大衆消費時代を実現する下支えとして，製造業者
の製品を最終消費者に迅速に捌く重要な役割を果たした。やがてこの中から，成
長・拡大する市場にあわせて大型化し，チェーン展開などによって大規模小売業
者が出現し，その隆盛が見られた。
　しかし，こうした市場への取り組みは1970年代以降の高度経済成長の終焉，
1980年代以降の低成長，バブル経済の崩壊後も継続され，おのずと狭隆な国土の
日本は限界市場の中で，大型小売業においても経営効率が悪化するなど閉塞感が
見られ，小売業は過剰な価格競争の中におかれることとなった。しかし，その一
方で，地域小売業の総体ともいえる全国の商店街の中に，著しくその数を減少さ
せながらも，市場の変化に的確に対応し，相当数の中小規模の小売業が存在し，
中には独自性を発揮して高収益を実現している企業も見られる。
　小売業は直接消費者と接点を持つことによってその存在意義を発揮し，人々の
暮らしを支える上で深く，また重大に関わっている存在であれば，もとより社会
経済的存在として強く認識されるべきものである。従って，その経営にあたって
は，経営内部の近代化，合理化のみでなく，市場の動向に適合したマーケティン
グ経営が遂行されなければ，消費者の支持を得ることは難しい。つまり小売業独
自のマーケティング・マネジメントが検討されなければ，その将来はないことを
述べた。また，小売業の経営形態の本質はその名の示すように，大量生産品を大
量に売りさばく「大売」にあるのではなく，「小売」にこそ本来の意義があるすれ
ば，その視点からも，製造業とは異なる小売業独自のマーケティング・マネジメ
ントの研究がなされなければならないことを提唱した。
　小売業独自のマーケティング・マネジメントを考える時，小売業は，これまで，
マーケティング研究者が主張してきた流通の最終にいるのでなく，消費者と直接
接触する流通の最先端にあることを自覚する必要がある。また，大規模小売業の
店舗であっても，個々の売り場単位では小規模売り場であることを思えば，規模
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の増大，売上の増大のみでなく，規模の大小に関わらず，収益を前提として，収
益の現場である，企業と顧客の接触空間に，その新たな活路を求めなければなら
ないことを提示した。
　その視点からは，売り手発想，製品発想から，顧客を起点とした小売マーケテ
ィングへのシフトが重要であることを指摘した。そして，顧客の欲求は価格志向
の経済性のみにあるのでなく，顧客の買い物意識と行動は，・個人性，社会性など
異質多元性のある幅広い欲求の中にあることに着目すべきという視点から，近年
研究されている顧客の情緒的な行動の研究にも触れた。そして，この消費者の情
緒的購買に最も関わる，小売の売り場周りのアトモスフィアの重要性を指摘し，
アトモスフィアをcatalystとした，小売マーケティングとそのマネジメントの重
要性を提案した。これをアトモスフェリック・マーケティング・マネジメントと
名付け，その構成要素，展開方法を検討する中で，本研究の基本的主題を踏まえ
た実証的研究に代えて，筆者の浅薄な経営コンサルテーションの経験をも含めて，
主題の実務的適用への検討も行った。
　本節では，このような本研究の検討を整理することによって，各章から得られ
た研究成果をまとめることとする。
　第1章「小売業のマーケティング研究の変遷から見た小売マーケティング・マ
ネジメント研究の必要性」は，本研究の前段階として，小売のマーケティング・
マネジメントの体系化を図るために，従来のマーケティング研究の中で小売業研
究に関わるマーケティングの思想がいつ頃から始まったのかを振り返った。その
結果，小売は，1世紀前に始まったばかりのマーケティング研究の以前，古代交
易の時代から綿々と存在してきたが，時代の変化に合わせて主として販売，広告
の研究がなされたのは近代に入ってからであり，小売業経営の包括的な研究は，
さらに遅れて，マーケティングが出現したと同時期，すなわち1900年代初頭の
Nystromの研究からであることがわかった。
　Nystromは実務的研究者であり，その研究の完成度が高かったために，その後
の研究は，Nystromの研究の技術的分野を，時代の要請にあわせて精緻化するよ
うに進んだことが明らかになった。Nystromの，小売業への包括的で多面的な研
究を通じて，小売業活動の多様な可能性が示唆されたにもかかわらず，第二次世
界大戦後の物不足時代を背景に，マーケティングは，1970年代までの市揚拡大期
の，主として製造業者の製品を流通の最終消費者にどのように効率的，能率的に
捌くかの研究に集中されたと推測された。そのため，小売業独自のマーケティン
グの枠組みにっいての研究は取り残された感があり，近年，小売業のマーケティ
ングをタイトルとされている著書も，Nystromの研究枠組みを踏襲し，敷術する
中で，著者達の研究の視点をテーマに論じられ，小売業独自のマーケティング・
マネジメントの体系は共通認識されないままであることが明らかになった。そこ
で小売業の関係者が共通認識する小売業のマーケティング・マネジメントの体系
を構築するために，Nystromの代表的な業績をレビューして，そのなかから
202
Nystromの小売経営理論の体系化を試みた。
　その結果，Nystromの小売業の研究枠組は，現在にも通じる小売マーケティン
グ・マネジメントの体系の基本を成していることが判明した。
　第2章「小売業のマーケティング・マネジメントの概念整理とMCサークルに
よる体系化」では，小売企業独自のマーケティング・マネジメント研究の体系化
を目的にした。はじめに，Nystrom以降の研究者達による小売業経営研究の変遷
をレビューして，そこから小売企業のマーケティング・マネジメントの構成要素
を抽出した。その結果，1970年代までは拡大していく市場に適合して，戦略的に
多角化戦略，多店舗化戦略をとるマネジリアル・マーケティング，戦略的マーケ
ティングを中心としたチェ・一・・一・ン・ストアの研究や，それらをビジネスチャンスと
捉える新たな営業形態，大規模小売業の店舗展開を支援する立地の法則，営業形
態の研究といった技術的研究が，急速な小売業の進化の後追いのように進んでき
たことを理解した。
　その中から数少ないながら戦略的アプローチ，小売業マーケティングをタイト
ルとする著書が出現している。これらの戦略計画プロセスをべ・一・一一スに，小売現場
及び研究者を含む関係者が，幅広く共通認識できるための小売のマーケティング・
マネジメントの枠組みを，市場に適応する企業のあり方の視点から筆者のMCサ
ークルとして再構築し，モデル化した概念図を提示した。このことによって，小
売の現場である売り場周りの実務家にも共通認識されやすい小売のマーケティン
グ・マネジメントのモデルをビジュアル的に整理することができた。
　第3章「MCサークルにおけるオペレーション・マーケティングの重要性と展
開」では，小売マーケティングの概念モデルであるMCサークルで示した，オペ
レーション・マーケティングの重要性にスポットをあてた。
　ここでは，小売業界でも，大規模小売業者を中心に，拡大市場に向けて企業の
トップ・マネジメントは，売り場から離れ，事業の拡大に向けてのマネジリアル・
マ・一・・一一ケティング，戦略的マー一・・一ケティングに集中したために，中小小売業は，大企
業の下請け的にチェーン参加する形が取られるなど，オペレーションの現場であ
る売り揚は，企業本部の都合で標準化され，マニュアル化される現象によって，
顧客が置き去りにされてきた感があることを指摘した。しかし，企業のトップ・
マネジメントのレベルでどのような計画がなされようとも，小売企業の収益は，
まさに顧客との接点において実現されるのであるから，顧客を主体から遠ざける
ことはできず，従って，顧客との接触空間で小売企業がいかにオペレーション・
マーケティングを展開したかによって収益は左右されることを提示した。
　また，小売業のオペレーション・マーケティングは，小売業のみならず顧客と
の接触空間にある他のサービス産業等にも応用できることも確認し，顧客の欲求
の多様性，複雑性とその欲求の多元性から，いわゆる4Psといわれてきた製造業
を中心に構築されてきたマーケティング要素では，小売のマーケティング・マネジ
メントは，言い尽くせないことを指摘した。そこで，小売のマーケティング・マネ
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ジメントの視点から本研究で取り上げるオペレーション・マーケティングを構成
する要素にっいて，過去の代表的な小売業経営の著書から抽出し，再整理し，消
費者の買物行動プロセスとその要素の適合性を考察した。
　次に，小売の現場における，顧客の購買行動と心理的プロセス，及びオペレー
ション・マーケティングとの相関性から，小売現場における顧客の買物行動に小売
業がどのようにアプローチすべきかについて考察した。
　このことによって，これまでの消費者行動論と顧客の買物行動の視点，売り場
周りの小売マーケティング戦略要素の結びつきを提示できたと認識している。
　第4章「小売オペレーション・マーケティングを統合する触媒としてのアトモ
スフィア」では，顧客との接触空間において小売オペレーション・マーケティン
グを展開する上で，企業活動と顧客を結びつけるには小売マーケティング要素そ
のもののミックスだけではなく，両者の接触空間で，catalystとなるアトモスフ
ィアが重要であることを指摘し，それが顧客の五感を通じて情緒にコミュニケー
トされることを提示した。
　そこで，過去のアトモスフィアの研究をレビューし，先行研究の中心であった，
店舗イメージのためのアトモスフィアの研究に加え，筆者なりの小売現場におけ
るアトモスフィアの概念が，小売のマーケティング・マネジメント全体で計画的に
実践し，管理する，統合的なマネジメントの対象であることを指摘した。このこ
とによって，従来の4Psマーケティング，つまり製造業者を中心とした，標的顧
客を決定し，4Psを適合するといった考え方では説明しきれない，複雑な顧客と
の接触空間（小売の現場）での顧客へのアプローチの方法として，アトモスフィ
アの重要性が認識された。
　第5章「MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの展開」
では，これまでの理論的研究である顧客接触空間への展開の研究として，小売業
のマーケティング・マネジメントをどのように実践していくかについて事例企業
を取り上げながら展開方法を説明した。
　その前提として，小売のオペレーション・マーケティングとアトモスフィアの統
合，アトモスフェリック・マーケティングの定義，MCサークルに沿ったアトモ
スフェリック・マーケティングの展開法について説明した。その上で，アトモス
フェリック・マーケティング・マネジメントをどのように具体的に展開するかの
流れを簡単に説明し，MCサークルの「店舗版」，「小売戦略ミックス版」を構成
要素別にモデル化し，事例を導入して説明した。
　このように，本研究では，従来の小売業経営研究が研究対象として置き去りに
してきた感のある小売業独自のマーケティング・マネジメントの基本的主題の理
論的研究と実務への展開について考察を行った。このため，先行する小売業研究，
小売業経営研究，マーケティング研究の中から小売業のマーケティング研究を横
断的に整理した。また，小売マーケティングの中心である売り場周りのオペレー
ション・マーケティングの成果をあげるために，企業と顧客の接触空間のcatalyst
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としてのアトモスフィアの研究を行った。それぞれに対して十分ではないがある
程度の整理解明ができたと思う。
第2節　今後の課題
　本研究によって，製造業者のマーケティング理論に依存しない，小売独自のマ
ーケティング・マネジメントの考え方と，その中心的課題であるオペレS－・一一・ション・
マーケティングを実践していくために，アトモスフィアをcatalystとしたアトモ
スフェリック・マーケティング・マネジメントの重要性とその展開についての新
たな研究領域の開拓に多少なりとも貢献できたものと思う。しかしながら，本研
究には，まだまだ多くの課題が残されている。
　第1章「小売業のマーケティング研究の変遷から見た小売マーケティング・マ
ネジメント研究の必要性」では，小売業経営にマーケティング研究を適用させる
ために，100年に及ぶ小売業，経営学，マーケティングの各分野に亘って，膨大
な歴史的研究にチャレンジをした。このことは，小売業経営が自力で，市場に合
わせたマーケティング・マネジメントを実践できることを，考察したかったため
であった。このために多くの時間を割いたが，十分な資料収集に自ずと限界があ
ったことは認めざるを得ないと思う。
　しかも，庶民を巻き込んだ小売の形態は，産業革命後の18世紀後半にはすで
に活発に行われているはずであるが，小売のマーケティング・マネジメントの体系
化を図るに当たって，小売業研究成果が明確になったNystromの研究に大きく依
存しているために，Nystrom以前の詳細な研究に不足感があるかも知れない。
　第2章「小売業のマーケティング・マネジメントの概念整理とMCサークルに
よる体系化」では，Nystrom以降の小売業経営研究の変遷をレビューしたが，
1970年代まではConverse，　Bartelsの研究に依存せざるをえず，また，1980年
代については，小売業の研究者の取り上げる研究に依存し，可能な限り情報によ
って網羅したっもりであるが，見落としがあるかもしれない。また，筆者が小売
業の現場に大きく関わってきた経験から，現場への適用と，現場関係者への共通
認識を意識した小売のマーケティング・マネジメントの枠組みを，MCサークルと
してモデル化した概念図を提示したが，その使い勝手にっいてはまだ検証されな
ければならないだろう。
　第3章「MCサークルにおけるオペレーション・マーケティングの重要性と展
開」では，消費者の購買プロセスは特定の研究者のフレームワークに依存してい
るために，その他の研究者を網羅できなかった。したがって，消費者行動論から
顧客の買物行動の研究への応用にっいては，研究の余地があるかもしれない。
　第4章「小売オペレーション・マーケティングを統合する触媒としてのアトモ
スフィア」では，アトモスフィアの研究には，店舗イメージ関連の研究は進んで
いるが，実証的な研究とそれ以外の小売マーケティングに関わるアトモスフィア
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についての研究，Nystrom，　Kotlerのいう美学，あるいは，芸術，心理学，建築
学についての研究は必要であると思われる。
　第5章「MCサークルに沿ったアトモスフェリック・マーケティングの展開」
では，消費者の情緒的な購買とアトモスフィアを関連付けるために，恩師井上崇
通教授の消費者行動論の研究に依存しているが，消費者の情緒的な買物行動にっ
いて，まだ研究が始まったばかりである部分も多く，今後はもっと理論を精緻化
させていく必要があり，実証的研究が必要と思われる。
　また，第1章から第4章の基本的主題の事例による実務への展開の研究は，筆
者の浅薄なコンサルテーションの経験を中心とした検証であり，また，すべてを
網羅もできていないために，研究成果として十分に貢献するには更なる精緻な検
証が必要であり，今後の課題としたい。
　さらに，アトモスフィアを説明変数あるいは操作変数として，小売業のマーケ
ティングの成果にどのように働きかけるかについての具体的研究は，重要な課題
として積み残された。
　本研究は，日本の小売業を取り巻く大きな市場の転換期にあって，活路を見出
せない小売企業が，過剰な価格競争に依存することなく，自力自己変革をめざす
ための，小売業独自のマーケティング・マネジメントの体系の構築と，小売の現
場に応用しうる小売のマーケティング・マネジメントのモデル化を試みたもので
ある。しかしながらこの主題も，まだ学問的には仮設段階であり，一層精緻な研
究と実証研究がなされなければならない。
　本研究は，小売業と小売の現場は，消費者との魅惑の交差点にあるという
Nystromの明言に素直に従い，顧客起点の小売，あるいは顧客と企業が織り成す
産業としての小売業の魅力への気付きを期待してもいる。また，マーケティング
は企業の環境との折り合いのための技術と捉えており，その環境について，社会
環境，地球環境にまで及んで議論した。また，その延長で，社会的利益，国家の
公平な利益を志向するために，本研究の直接の趣旨を離れた強調が見られるとこ
ろもあるかもしれない。さらに，その結果として，量販型小売業，大規模小売業
にやや批判的な論述との批判もあるかもしれない。しかし，小規模小売業の支援
や礼賛の視点からでなく，規模の大小にかかわらず，あるいは小規模であっても，
趣味的，福祉的な視点とは別の次元で，さらには過度に国の助成に依存するので
はなく，収益活動を前提として社会・経済に貢献する小売企業の活路を見出せる
ことを願う，筆者の思いが原点にある。
　そして，過度にアメリカのマーケティングに依存して，規模の経済性を追及し
標準化による大量生産，大量販売システムを推進したこれまでのマーケティング
の考え方以外に，顧客を起点とした日本らしい情緒的なマーケティング活動にも
活路のあることを伝えられることが，筆者の研究のもうひとつの目的である。こ
のことについて，多くの事例をあげることはできなかったが，中小規模でありな
がら顧客との絆を深め，日本らしい情緒的なっながりで活路を見出している小売
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企業の事例からも判断できる。それこそは，顧客との接触空間において，いかに
顧客起点で対応できたかの成果の証である。
　その意味で，規模の大小に関わらず本研究の考え方を，一層精緻に実証し，研
究主題の正当性を証明することが必要であり，実証研究の結果を受けて理論的に
修正する中から，さらに精緻化していきたい。
　本研究は，筆者の多様な小売業への思いから，内容が錯綜する可能性を有して
いる。これらは，小売業のマーケティングの視点，それとオペレーションをつな
ぐための顧客の買物行動研究の不足にも拠っている。しかし，小売企業は顧客と
の接触空間である売り場に存続・成長・発展への活路が存することを信じて，今
後も，常に実務に距離を置かない研究を筆者の課題としていきたい。
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